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RESUMO 
 
 
O presente trabalho tem por objetivo analisar qual o papel dos ambientes organizacionais 
diferenciados no estímulo à criatividade e à inovação nas empresas de base tecnológica com 
foco em resultados. O estudo foi realizado por meio de uma pesquisa qualitativa, com a 
realização de entrevistas presenciais e online, com gestores e colaboradores de cinco empresas 
da cidade de Florianópolis, SC, Brasil. Para a análise dos dados, utilizou-se a metodologia de 
análise de conteúdo, combinada com o uso do software N Vivo. Os resultados obtidos indicam 
que os entrevistados reconhecem o grau de inovação dentro das organizações, apesar de não 
perceberem, na prática, todos os elementos que englobam o processo inovativo conforme a 
teoria. Com relação aos aspectos analisados, é possível afirmar que a liberdade e autonomia no 
ambiente de trabalho são os principais elementos associados ao fomento da criatividade, 
conforme colaboradores e gestores. Mesmo que as outras características, tanto individuais como 
ambientais não tenham sido citadas com tanta frequência, conclui-se que uma organização se 
torna criativa e inovadora a partir da junção de vários componentes, e não de um fator em 
específico. 
 
Palavras-Chave: Criatividade. Inovação. Ambiente organizacional. Empresas de base 
tecnológica. 
 
ABSTRACT 
 
This paper aims at analyzing the role of differentiated organizational environments to stimulate 
creativity and innovation in technology-based companies focused on results. The study was 
carried out through a qualitative research, including face to face and online interviews with 
managers and employees of five companies from the city of Florianópolis, SC, Brazil. The 
content analysis methodology was used for data analysis in combination with N Vivo software. 
The results indicate that although the interviewees recognize the degree of innovation within 
organizations, in practice, they do not perceive all the elements that encompass the innovative 
process according to the theory. Considering the analyzed aspects, it is possible to state that the 
freedom and autonomy in the work environment are the main elements to foster creativity, 
according to collaborators and managers. Even though the other characteristics, both individual 
and environmental, have not been mentioned so often, we came to the conclusion that an 
organization becomes creative and innovative from the arrangement of several components 
rather than a specific one. 
 
Keywords: Creativity. Innovation. Organizational environment. Technology-based companies. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
Na conjuntura atual é evidente o uso da inovação como ferramenta para o 
impulsionamento econômico empresarial. A capacidade de inovação organizacional tem sido 
vista como um diferencial competitivo fundamental no crescimento de empresas de sucesso. 
Há duas décadas, Alencar (1995) já previa uma época de aceleradas transformações 
tecnológicas e de competições empresariais que se tornariam cada vez mais salientes e intensas. 
Atualmente, pode-se dizer que o mercado é imprevisível e que a única certeza dos gestores 
são as constantes mudanças (MORAIS; FLEITH, 2017). Nesse sentido, a inovação atua como 
um instrumento competitivo que deve ser encarado como alicerce para a sobrevivência 
organizacional (OLIVEIRA et al., 2016). Tendo a inovação como fator decisivo de 
competitividade, Muzzio (2017) enxerga a gestão da inovação no contexto criativo, como um 
desafio. 
Nesse contexto complexo e dinâmico, colaboradores talentosos e competentes têm sido 
cada vez mais procurados pelas empresas. Isso porque as mudanças e inovações que surgem no 
mercado demandam novas formas de gestão e exigem uma capacidade criativa contínua. Desta 
maneira, a criatividade é caracterizada como um recurso valioso que precisa ser bem cultivado 
(ALENCAR, 1995;; KILIMNIK;; SANT’ANNA;; LUZ, 2004). 
O conceito de criatividade, no entanto, não é simples, nem tão pouco representa um 
consenso acadêmico, devido às inúmeras áreas de conhecimento que o abordam. Confirmando a 
amplitude da definição, Alencar (1995, p.7) reconhecia que “a criatividade está relacionada com 
os processos de pensamento que se associam com a imaginação, o insight, a invenção, a 
intuição, a inspiração, a iluminação e a originalidade”. 
Diante disto, percebe-se que o comportamento criativo exige do indivíduo uma visão 
periférica do contexto, ao ser caracterizado como um fator suscetível para inserir a 
organizaçãoem um cenário de mudanças (PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2004). Valentim 
(2008) acrescenta que a criatividade humana se associa à necessidade de transcender os limites, 
já que se opõe à lógica e à racionalidade, valendo-se da percepção, intuição, emoção e 
subjetividade. 
Amabile e Pillemer (2012) entendem que existe o posicionamento de que os indivíduos 
associam a criatividade puramente como um produto de talentos individuais. No entanto, 
enfatizam que a criatividade deve ser percebida como um processo social, juntamente com 
traços de personalidade. A criatividade não é uma qualidade fixa, uma característica inata, mas 
sim uma habilidade que pode ser ensinada, aprendida, praticada e melhorada ao longo do tempo. 
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Além disso, as diferenças no ambiente social em torno do engajamento de tarefas podem alterar o 
comportamento criativo (AMABILE; PILLEMER, 2012). 
Sendo assim, para a implementação de ideias criativas, percebe-se a necessidade de um 
clima favorável dentro das organizações. O assunto vem ganhando espaço no mundo 
empresarial, já que as circunstâncias do ambiente psicológico e social da organização são mais 
influentes para a criatividade do que as características e predisposições exclusivas de cada 
indivíduo (DEWES et al., 2012). 
Embora a criatividade tenha papel fundamental em todas as organizações, percebe-se 
maior relevância e necessidade em empresas de base tecnológica. As empresas de base 
tecnológica (EBTs) podem ser definidas como “firmas cuja intensa dinâmica inovativa se 
sustenta em sólidas competências técnicas, havendo em relação a elas uma expectativa de 
crescimento acelerado” (SANTOS; PINHO, 2010, p.1). Rickne e Jacobsson (1999, p.201) 
pontuam ainda que este tipo de organização é “a firm whose strength and competitive edge 
derives from the know-how within natural science, engineering or medicine of the people who 
are integral to the firm, and upon the subsequent transformation of this know-how into products 
or services for a market”. Essa caracterização torna ainda mais evidente a indispensabilidade da 
inovação em empresas tecnológicas e implica no desenvolvimento da criatividade como base, 
logo, um elemento que em tese deveria estar constantemente presente nessas organizações. 
Considerando esta discussão, o presente trabalho tem como objetivo geral analisar o papel 
dos ambientes organizacionais diferenciados no estímulo à criatividade e à inovação nas empresas 
de base tecnológica. Para isso, propõe-se reconhecer as empresas pesquisadas em relação ao 
processo de inovação que desenvolvem, levantar os elementos individuais e organizacionais que 
influenciam nos processos de criatividade e inovação e analisar a percepção dos colaboradores e 
gestores quanto ao papel dos diferentes elementos que fomentam a criatividade e a inovação. 
Definiram-se os objetivos de acordo com a percepção de que existem questionamentos 
em relação à interferência do ambiente organizacional no processo criativo e consequentemente no 
desempenho dos colaboradores em empresas de base tecnológica. Parte-se do seguinte problema 
de pesquisa: empresas que proporcionam um ambiente diferenciado, com práticas mais flexíveis 
estimulam a criatividade de seus colaboradores, cujo desenvolvimento se reflete em  resultados 
mais inovadores. 
Além disso, entende-se que adicionalmente o crescimento de empresas de tecnologia 
está relacionado ao grau de envolvimento e satisfação do colaborador. Sendo assim, existe a 
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necessidade de verificar a efetividade das práticas e políticas organizacionais utilizadas para 
proporcionar um ambiente descontraído e que estimule a criatividade dos indivíduos. Dessa 
forma, nota-se que o estudo trará uma contribuição teórica, visto que sanará uma lacuna teórica 
para qual o meio acadêmico, até o momento, não apresentou resposta. Não existe comprovação 
teórica de como e quais elementos organizacionais fomentam a criatividade e a inovação com 
base em resultados. Não há confirmação de que dimensões do ambiente organizacional, de fato, 
são percebidos pelos indivíduos como influenciadores nos processos de criatividade e inovação 
em empresas de base tecnológica. 
Em suma, a fim de atingir os objetivos propostos, o presente trabalho contará com uma 
fundamentação teórica que trará conceitos referentes à inovação e criatividade, bem como uma 
abordagem detalhada em relação aos ambientes organizacionais diferenciados. Na sequência 
serão apresentados os procedimentos metodológicos, juntamente com a apresentação e análise 
dos resultados obtidos. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
 
Considerando o objetivo de pesquisa apresentado, serão abordados a seguir, os 
conceitos de inovação e criatividade, bem como a influência do indivíduo e do ambiente nestes 
processos, diante do contexto organizacional. 
 
2.1 INOVAÇÃO 
 
 
“Inovação pode ser definida, de forma elementar, como o processo de fazer mudanças 
ou introduzir algo novo em contextos sociais” (PEREIRA FILHO, 1996, p. 11). Mesmo 
concordando que o processo de inovar caracteriza-se pela criação e/ou transferência de 
conhecimento organizacional, Chanal (1999) enfatiza que este concede a conectividade das 
necessidades do mercado com as competências tecnológicas da empresa. 
Entretanto, Lemos (2000) percebe o processo inovativo como muito mais complexo e 
amplo quando afirma que inovar vai além das mudanças tecnológicas empresariais, pois 
abrange mudanças organizacionais relacionadas às formas de gestão. Além disso, o mercado 
atual exige que as organizações estejam em constante movimento e aprimoramento, 
implementando soluções de natureza diversas. 
A dinâmica desta evolução empresarial acontece por meio do processo inovativo. 
Simantob e Lippi (2003) consideram inovação no âmbito organizacional como uma iniciativa, 
seja ela modesta ou revolucionária, que aplicada na prática gera resultados econômicos para a 
empresa. No entanto, Fiates e Fiates (2008) alertam sobre o fato de que as modificações nem 
sempre devem ser consideradas como inovação. Os autores acreditam que “toda inovação é 
uma mudança, porém nem toda mudança é uma inovação, pois inovação representa uma 
situação nova, nunca experimentada, ou pelo menos nova para uma organização em particular” 
(FIATES; FIATES, 2008, p. 171). 
Neste contexto, observa-se que quando as empresas conseguem transformar suas ideias 
em novos processos, produtos e serviços, novos negócios ou mercados que geram valor, estas 
se tornam mais competitivas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Compreende-se desta 
maneira, a inovação como a transformação efetiva do conhecimento em valor (QUANDT, 
2012). O mercado dinâmico exige que as empresas busquem diferenciais em prol de um 
posicionamento competitivo. O processo inovativo pode, então, ser a resposta para a geração 
de valor das organizações, possibilitando o alcance da diferenciação e sucesso em um cenário 
de crescente concorrência. 
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Diante desta realidade, Bessant e Tidd (2009, p. 20) apontam o processo inovativo como 
questão de sobrevivência, pois “se não mudarmos o que oferecemos ao mundo (bens e serviços) 
e como os criamos e ofertamos, correremos o risco de sermos superados por outros que o 
façam”. Nesse sentido, os autores defendem que para que as empresas contemplem uma 
colocação favorável no mercado, é necessário que tenham domínio sobre os tipos, fontes e 
processo de inovação. 
 
2.1.1 Tipos, Fontes e Processo de Inovação 
 
 
De acordo com Schumpeter (1997), o desenvolvimento econômico está associado à 
inovação e ao indivíduo empreendedor, caracterizado pelo sujeito que realiza combinações 
diferentes e altera o ambiente de negócios. Para o autor, a definição de inovação corresponde à 
cinco situações na concepção de formação de combinações inéditas: 
a) Introdução de um Novo Processo: refere-se à inserção de um método ou 
processo de produção original, ou seja, uma maneira inédita - jamais testada ou 
experimentada por alguma organização - de produzir ou comercializar produtos 
e serviços; 
b) Introdução de um Novo Produto: diz respeito à um novo produto ou serviço, ou 
ainda uma qualidade desconhecida de ambos que não tenha sido apresentada ao 
mercado. Dessa forma, a organização precisa reeducar os consumidores a 
respeito das mudanças para que os mesmos se familiarizem com o novo bem; 
c) Conquista de uma Nova Fonte de Material: é a geração ou aquisição de uma 
nova origem de insumos para a indústria, independente da fonte já ter sido criada 
anteriormente; 
d) Abertura de um Novo Mercado: acontece quando a empresa cria ou desenvolve 
um novo mercado, em local jamais explorado por outra organização, mesmo que 
o mercado em questão já tenha existido anteriormente; 
e) Estabelecimento de um Novo Tipo de Negócio: pressupõe-se a criação de um 
negócio inédito, ou de uma nova estrutura de mercado cuja exclusividade é da 
empresa - monopólio - perante a posição que poderá ocupar com a nova 
organização. 
 
Além dessa taxonomia, a inovação pode ainda ser classificada a partir do grau de 
novidade envolvido (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008): 
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a) Radical: ocorre quando a mudança é significativa ou avançada, sendo 
caracterizada pelo surgimento de um novo componente que também seja inédito 
para o mercado; 
b) Incremental: ocorre quando a inovação surge através de melhoria de 
componentes ou do desempenho de processos, sendo algo inédito apenas para a 
empresa. 
 
Essa diferenciação já era percebida por Rice, Leifer e O´Connor (2002), ao acreditarem 
que a inovação radical tem potencial de avanços mais significativos de desempenho ou redução 
de custos. Entretanto, este tipo de inovação não se faz presente com tanta frequência no mundo 
empresarial. Conforme afirmam Tidd, Bessant e Pavitt (2008), 90% das inovações 
empreendidas pelas empresas são de cunho incremental, as quais são caracterizadas por agregar 
melhorias (características técnicas, utilizações, custos) em produtos e processos preexistentes. 
Independentemente do tipo de inovação, nem sempre ela é proveniente de uma ideia 
intuitiva e criativa que surge de maneira gratuita e espontânea do indivíduo empreendedor. Na 
realidade, grande parte das inovações resulta da busca consciente e proposital de oportunidades. 
Na percepção de Drucker (1985), existem fontes de oportunidades internas e externas à 
empresa, sendo que nenhuma é excludente e inovações podem surgir a partir de oportunidades 
simultâneas (SERRA; FIATES; ALPERSTEDT, 2007). 
As fontes internas referem-se aos esforços que visam inovação realizados dentro das 
empresas. Já as fontes externas caracterizam-se por processos inovativos conduzidos fora da 
organização, sendo posteriormente adquiridos (CAMPOS, 2005). O Quadro 1 abaixo apresenta 
os tipos de fontes oportunas à inovação. 
 
QUADRO 1 - FONTES DE OPORTUNIDADES 
 
Fontes de Oportunidades Internas 
 
Ocorrências 
Inesperadas 
Ocorrem com maior frequência, pois representam um desenvolvimento para uma 
finalidade estipulada que resulta em sucesso numa utilização inédita. Por exemplo, a 
novocaína que foi desenvolvida como anestésico cirúrgico e se tornou brilhante em 
tratamentos odontológicos. 
 
Incongruências 
Podem ser inúmeras, como tecnológicas ou mercadológicas e ocorrem quando se verifica 
o crescimento significativo de determinado aspecto e as empresas não conseguem 
acompanhar. Acontece quando um mercado cresce consideravelmente e as empresas que 
fazem parte deste mercado não apresentam margens suficientes. 
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(continuação) 
Fontes de Oportunidades Internas 
Necessidades de 
Processo 
São necessidades focadas na resolução de problemas relacionados às demandas ou às 
restrições, como o desenvolvimento de impressoras para atender às demandas dos jornais. 
 
Alterações na 
Indústria 
Podem se caracterizar como oportunidades. Em mercados muito competitivos, as 
empresas participantes que se concentram em defender o que já tem e em negligenciar 
segmentos acabam não sendo inovadoras. 
Fontes de Oportunidades Externas 
 
Mudanças 
Demográficas 
Corresponde às oportunidades de criação de produtos ou serviços gerados pela necessidade 
de atender demandas relacionadas às mudanças demográficas. Por exemplo o 
envelhecimento da população que dá origem à diversos produtos e serviços em prol de 
atender essa nova demanda. 
 
Alterações na 
Percepção 
Intervém no reconhecimento de novas oportunidades para as organizações. Por exemplo as 
possibilidades previstas nos últimos 30 anos para a área da saúde que desencadearam novos 
mercados: revistas de saúde, alimentos saudáveis, aulas de exercícios físicos. 
Novos 
conhecimentos 
científicos, 
técnicos ou sociais 
Fontes óbvias, mas difíceis de gerar inovação pelo fato de precisarem convergir nos seus 
diferentes tipos. 
Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Drucker (1985) 
 
 
Corroborando com as fontes elencadas por Drucker, Rosenthal e Moreira (1992) 
percebem Novos Conhecimentos como uma das fontes essenciais no processo de inovação 
tecnológica. Isso porque quanto mais eminentes forem os conhecimentos técnicos e científicos, 
maior será a fonte de conhecimentos tecnológicos que conseguirá desencadear inovações. Além 
disso, os autores trazem as informações e a atitude da empresa quanto à tecnologia como 
oportunidades primordiais de inovação (ROSENTHAL; MOREIRA, 1992). 
Além das fontes de inovação, se faz necessário entender também o processo inovativo, 
o qual representa uma série de informações e soluções adquiridas ou desenvolvidas através da 
concentração de esforços em prol do resultado final (TIDD; BESSANT, 2015). Utterback 
(1970) foi um dos primeiros autores a criar um modelo processual da geração da inovação, 
sendo ele: (i) geração de ideias, (ii) solução de problemas, (iii) implementação e difusão. Roger 
(1971) corroborou com esse modelo ao acreditar que o processo é dado pelo conhecimento da 
nova ideia, sendo seguida pela sua venda, e por fim, pelo processo de comunicação da inovação 
em si. 
Apesar disto, na prática, o processo de inovação raramente apresenta-se linear e 
sequencial. Com o passar do tempo, “a inovação passou a ser vista não como um ato isolado, 
mas sim como um processo de aprendizado não-linear, cumulativo, específico da localidade e 
conformado institucionalmente” (CASSIOLATO;; LASTRES, 2005, p. 3). 
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Pela visão de Motta (1998), a criatividade sucede a inovação, já que algo inventado, 
descoberto ou projetado exige um conceito prévio. Ou seja, as ideias novas, por si mesmas, não 
são suficientes para produzir inovações. É necessário que elas tenham atenção coletiva no 
contexto organizacional, superando as preocupações individuais. A transformação da 
criatividade em inovação consiste na conversão de ideias unitárias em ideais coletivos. Inovar 
é um processo que tem a criatividade como base. Caracteriza-se, então, como uma solução 
criativa para problemas que vão sendo detectados, a partir da aplicação do incomum. A 
inovação deve ser limitada em relação à mudança de valores, pois abrange alterações 
significativas nos produtos, serviços e padrões comuns de decisão e operação da organização 
(MOTTA, 1998). 
 
2.1.2 Base da Inovação: Conhecimento e Criatividade 
 
 
Além disso, segundo Lemos (2000), a inovação é um processo interativo, no qual 
agentes econômicos e sociais compartilham diferentes informações e conhecimentos. A 
importância do conhecimento já era ressaltada por Kao (1997), ao desmistificar a ideia de que 
os bens tangíveis são riquezas organizacionais superiores aos aspectos humanos. 
Complementando a ideia de que o contexto competitivo exige um foco maior aos recursos 
humanos das empresas, Lemos, nos anos 2000, já evidenciava que possuir informações soltas 
ou um conjunto pronto de habilidades é irrelevante caso os indivíduos não tenham a capacidade 
de analisá-las e transformá-las em novos insights (LEMOS, 2000). Nesse sentido, o 
aprendizado constante se dá na medida em que se consegue transformar os insumos em 
conhecimento e este em resultados, inovando e criando um fator competitivo. 
Essa capacidade, citada por Lemos (2000), é justamente o que Silva Filho (2010) define 
como criatividade: a base que impulsiona o processo inovativo. Em apoio, Fontenelle (2012) 
afirma que a inovação representa utilidade no processo de criação de valor, pois é resultado da 
criatividade na prática, isto é, aplicada no contexto organizacional. Nessa mesma perspectiva, 
Valentim (2008, p. 4) já acreditava que “a criatividade é pensar algo original e a inovação é a 
execução, ou seja, a inovação é a implantação da ideia criativa”. 
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2.2 CRIATIVIDADE 
 
 
A criatividade refere-se a ideias novas e diferentes, estando “relacionada com os 
processos de pensamento que se associam com a imaginação, o insight, a invenção, a intuição, 
a inspiração, a iluminação e a originalidade” (ALENCAR, 1995, p. 7). No entanto, a autora 
salienta a percepção de que a criatividade não é apenas um fenômeno da natureza intrapsíquica, 
focada no indivíduo e refém de fatores pessoais como pensamento, características, valores e 
motivação. Aliado a esses fatores, existem elementos do contexto e das forças sociais que 
questionam essa visão antropocêntrica da criatividade (ALENCAR, 1998). 
Da mesma forma, Amabile (1996) entende que processos criativos podem receber 
contribuições relevantes dos traços de personalidade de cada indivíduo, porém compartilha a 
visão de Sternberg e Lubert (1995) de que a criatividade não ocorre no vácuo, fora de contexto. 
Os autores acreditam que o ambiente interfere e facilita o desenvolvimento e a realização do 
potencial criativo, ao estimular a produção da expressão da criatividade. 
O pensamento criativo é influenciado a partir das competências pessoais e do ambiente 
em que os indivíduos estão inseridos. No contexto organizacional, pelo ponto de vista de 
Amabile (1998), a criatividade está associada à maneira como os indivíduos abordam 
problemas e soluções, em relação às suas capacidades de reunirem ideias já existentes em novas 
combinações. Ainda nos dias de hoje, Morais e Fleith (2017) percebem o potencial de cada 
indivíduo para trazer diferenciais e novidades para si mesmos e para o mundo, ou seja, existe 
em cada pessoa a oportunidade de contribuição para o processo criativo nas organizações. 
Nesse sentido, Colossi (2004) elenca a criatividade como peça distinta e essencial no 
processo de mudanças em todo âmbito organizacional, já que a percebe como um diferencial 
capaz de proporcionar maior competitividade à empresa. Além disso, o autor alerta para o 
posicionamento das organizações que reconhecem a importância da criatividade apenas em 
momentos críticos, cujas modificações e adaptações são necessárias em relação às demandas 
do mercado. Sendo assim, “como as mudanças no mundo apontam para uma era de desafios 
incalculáveis, é possível que a cultura da criatividade seja disseminada, em poucos anos, na 
maior parte das organizações que pretendam sobreviver a esse cenário” (COLOSSI, 2004, p. 
71). 
A sobrevivência no contexto competitivo diz respeito ao comportamento da 
organização, sendo que internamente busca-se realizar a construção e o alinhamento desse 
posicionamento em relação aos objetivos da empresa. No intuito de conquistar os objetivos 
traçados, Gurgel (2006) insere a criatividade como meio de definição da linha estratégica, sendo 
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implicada de acordo com a intenção e as soluções que a organização estiver almejando. Dessa 
forma, percebe-se a relação entre a exigência do mercado e a importância da criatividade na 
construção de entrega de valor das empresas. Para que as exigências da sociedade sejam 
constantemente supridas, Valentim (2008) relata que as organizações deveriam captar as 
necessidades informacionais, nem sempre explícitas. Assim, criativamente podem ser 
propostos produtos e serviços que atendam eficientemente as tendências e perspectivas desse 
cenário. 
A questão da necessidade de utilizar a criatividade para fins organizacionais é percebida 
também por Feldman, Ruthes e Cunha (2008) que afirmam que é importante contextualizá-la a 
partir de um olhar atento aos objetivos da empresa, pois está relacionada e interage de acordo 
com as decisões estratégicas. O alinhamento da capacidade criativa com os objetivos da 
empresa torna-se algo de ganho recíproco, sendo positivo para o indivíduo e para a organização 
(BESSANT; TIDD, 2009). Através do processo criativo, o indivíduo consegue alcançar suas 
metas, realizando-se pessoal e profissionalmente (PHILIPINNI, 2000), ao mesmo tempo que 
proporciona à organização a produção da inovação. 
Essa inovação, resultante do processo criativo, pode se tornar um diferencial que 
impacta positivamente no cenário competitivo. Em relação à geração de resultado, Silva (2016) 
aponta a criatividade como estímulo, ou seja, é um fenômeno que gera interferência no contexto 
organizacional e econômico. Apoiando esta ideia, Morais e Fleith (2017) afirmam que nas 
empresas é evidente a procura por indivíduos criativos, que utilizam a resolução criativa de 
problemas como resposta aos desafios emergentes. 
Os autores ainda complementam que “o tempo, o espaço, o saber, os próprios conceitos 
de oportunidade ou de sucesso são cada vez mais relativos e esquivos num mundo que não é 
mais estável, linear e previsível” (MORAIS;; FLEITH, 2017, p. 5). Devido à percepção da 
criatividade como fator impulsionador da construção da entrega de resultado e valor das 
organizações, é necessário entender quais condições estão presentes influenciando e 
fomentando o processo criativo. 
 
2.2.1 Fatores que fomentam a criatividade 
 
 
Embora atualmente alguns autores como Rodrigues e Veloso (2016) percebam a 
criatividade como uma competência de personalidade, ou seja, que independe dos ambientes e 
contextos que os indivíduos estão inseridos, essa é uma ideia bastante controversa. Isso porque 
esses autores acreditam que tanto a criatividade como a produtividade individual podem ocorrer 
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a partir de um isolamento social ou de situações nas quais há pouca interação com o meio 
envolvente. Defendem, então, a ideia de que o ambiente não tem, necessariamente, interferência 
no processo criativo e que pessoas podem ser mais criativas do que outras devido às suas 
competências individuais. No entanto, a literatura e a prática organizacional ainda privilegiam 
a tese de que a criatividade depende de inúmeros fatores que extrapolam as características 
individuais. 
Amabile, autora referência nos estudos da criatividade, propôs nessa perspectiva, a 
Teoria Componencial da Criatividade Organizacional e Inovação, evidenciando há vinte anos 
as influências do ambiente de trabalho sobre os componentes individuais dos colaboradores. A 
Figura 1 mostra a relação entre estes conceitos fundamentais: 
 
FIGURA 1: OS COMPONENTES DA INOVAÇÃO E DA CRIATIVIDADE 
Fonte: Adaptado de Amabile (1998, p. 78) 
 
 
A partir da compreensão do impacto da criatividade sobre a inovação e vice-versa, se 
faz necessário detalhar os componentes apresentados. 
Primeiramente, na abordagem individual e da equipe, destacam-se a expertise, ou 
especialização, as habilidades criativas e a motivação intrínseca. A especialização refere-se ao 
conhecimento técnico, processual e intelectual que engloba tudo o que uma pessoa sabe e pode 
fazer no amplo domínio de seus trabalhos (AMABILE, 1998). Ou seja, o desempenho, em 
excelência, de determinada função de um domínio particular só é possível pelos indivíduos que, 
através da prática ou estudo individual deliberado, desenvolveram essa capacidade (GALVÃO 
2001). 
Corroborando atualmente com essa opinião, Ribeiro et al. (2017) reafirmam que uma 
característica essencial para a criatividade é a expertise, ou seja, todos os conhecimentos, 
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habilidades e experiências que o indivíduo possui e pode aplicar no seu ambiente de trabalho. 
Os autores apontam que esse fator também incorpora o talento de explorar e resolver problemas. 
Já a habilidade de pensamento criativo determina com que flexibilidade e imaginatividade as 
pessoas abordam os problemas, incluindo um estilo cognitivo favorável à adoção de novas 
perspectivas de resolução. É a facilidade que as pessoas possuem de compreender as 
complexidades e fazê-las parecerem simples durante o processo de solução 
(AMABILE, 1988). 
Segundo Terra (2005), as habilidades e competências de cada colaborador são 
dimensões impulsionadoras à geração de conhecimentos e valor nas organizações. Indivíduos 
criativos são caracterizados por possuir um conjunto de habilidades cognitivas como 
autoconfiança, necessidade de realização, autonomiza e tolerância à riscos. Além disso, quanto 
maior o nível de flexibilidade mental, associações remotas, suspensão do julgamento e 
originalidade de ideias, maior é a propensão à criatividade do indivíduo (MALAKATE; 
ANDRIOPOULOS; GOTSI, 2007). 
O terceiro componente, a motivação, diz respeito à paixão para resolver o problema. 
Nem toda motivação impacta o processo criativo da mesma maneira. Normalmente a vontade 
intrínseca de resolução gera soluções muito mais criativas do que aquelas impulsionadas por 
fatores extrínsecos como o dinheiro (AMABILE, 1998). Confirmando que as pessoas 
performam melhor, em relação à criatividade, quando desempenham determinada tarefa 
movidas pelo prazer de realizá-la, Alencar e Fleith (2003) afirmam que os recursos 
motivacionais estão ligados às forças impulsionadoras do comportamento individual. 
Nesse sentido, a motivação intrínseca é um aspecto efetivo para a criatividade, pois um 
indivíduo entusiasmado e envolvido terá muita dedicação no trabalho. A motivação intrínseca 
da tarefa é a paixão, a gana de resolver um problema porque é interessante, envolvente, 
pessoalmente desafiador ou satisfatório. As pessoas são mais criativas quando se sentem 
motivadas pessoalmente principalmente pelo interesse, gozo, satisfação e desafio do próprio 
trabalho (AMABILE, 2012). 
Adicionalmente, Amabile (1998) apresenta em seu modelo a dimensão do ambiente 
organizacional, o qual traz a influência provocada pelos recursos, práticas de gestão e 
motivação extrínseca. Os recursos, segundo a autora, referem-se aos componentes que a 
organização possui para realizar suas tarefas e são, pela opinião de Quadros (2008), condição 
indispensável para o desenvolvimento do potencial criativo. Corroborando, Le Bas e Lauzikas 
(2010) entendem que a alocação correta dos recursos financeiros e humanos disponíveis na 
organização desencadeia a capacidade de concluir um projeto inovativo ou o desenvolvimento 
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de uma nova ideia, produto ou processo. Ou seja, tendo conhecimento para gerir seus recursos, 
uma empresa pode ser altamente criativa e inovadora (DEWES ET AL., 2012). 
O ambiente organizacional de empresas inovadoras também é caracterizado pela 
presença de práticas gerenciais como reuniões regulares, nas quais são consideradas e 
analisadas novas possibilidades e diferentes oportunidades para a organização. Além disso, 
práticas de feedback simplificam a comunicação, facilitando o engajamento dos colaboradores, 
devendo ser contínuas e aprimoradas constantemente (GUEDES, 2018). Complementando as 
práticas gerenciais, o benchmarking é visto por Silva et al. (2008), como uma metodologia que 
reconhece os melhores processos para posteriormente qualificá-los, afiná-los e executá-los na 
empresa de modo criativo e inovador. 
O terceiro elemento, a motivação extrínseca, é percebida através do grau de 
envolvimento do indivíduo em uma tarefa, relacionado a metas externas e marcada por 
recompensas e reconhecimentos. Ambos os tipos de motivação são importantes e quando bem 
combinados, tendem a fortalecer o processo criativo (ALENCAR; FLEITH, 2003). 
De forma objetiva, Silva (2016, p. 10) complementa ao afirmar que “é importante a 
qualidade do ambiente de trabalho, onde exista respeito mútuo, confiança efetiva, comunicação 
facilitada entre todos, espaço adequado ao compartilhamento de conhecimentos e informações, 
o que favorece a execução de trabalho”. À vista disso, se faz necessário compreender o papel 
do indivíduo no seu próprio processo criativo. 
 
2.2.1.1 O papel do colaborador no processo criativo 
 
 
Como já discutido anteriormente, o modelo de Amabile sustenta que a capacidade 
inovadora de uma organização depende do apoio dado pelos colaboradores ao processo 
inovativo. Rodrigues e Veloso (2013) concordam ao dizerem que para inovar os indivíduos 
precisam disponibilizar sua criatividade para a organização. O colaborador tem 
responsabilidade no desenvolvimento da criatividade, pois “um profissional criativo consegue 
encontrar soluções de imediato e possibilita o sucesso da empresa a partir de suas ideias que 
podem ser inovadoras” (SILVA, 2016, p. 10). 
Mas, além disso, como comentado por Fiates e Fiates (2008), o processo inovativo não 
existe sem a interferência dos indivíduos, pois são eles que possuem a competência de aprender 
e transformar conhecimento em inovação. Para que o colaborador consiga apoiar efetivamente 
o processo de inovar, ele “precisa estar incluído integralmente na organização para encontrar 
alguma legitimidade naquilo que faz e encontrar motivação para produzir, aprender com suas 
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experiências e inovar” (FIATES;; FIATES, 2008, p. 186). A parcela de contribuição dos 
colaboradores no contexto organizacional é visível, segundo Sovienski e Stigar (2008), pois 
eles atuam de forma mais participativa ao apresentarem maior autonomia em suas atividades, 
além de terem uma relação mais direta com seus gestores, cuja interação promove aprendizado, 
conhecimento e participação nos negócios. 
Além das influências do ambiente e da liderança exercida sobre os colaboradores, 
existem atributos próprios de cada pessoa que contribuem mais efetivamente para o processo 
criativo e consequentemente inovador. O Quadro 2 apresenta uma síntese com as características 
referentes ao indivíduo criativo e os diversos autores que as referenciam. 
 
QUADRO 2: CARACTERÍSTICAS DO INDIVÍDUO CRIATIVO 
 
Características do Indivíduo 
 
Autores 
 
Especialização 
Amabile (1988); Alencar (1995); Serrat (2010); Perry Smith, 
Manucci (2017); 
 
Inconformismo 
Torrance (1976); Kneller (1978); Perkins (1981); Barron (1995); 
Martins et al. (2017); 
 
Motivação 
Alencar (1995); Sternberg e Lubart (1995); Amabile 
(1988);Wechsler (1998); Morais et al., (2015); Perry Smith, 
Manucci (2017); Morais e Fleith (2017); Martins et al. (2017); 
 
Autoconfiança 
Torrance (1976); Kneller (1978); Alencar (1995); Amabile 
(1998); Sternberg (2000); Nakano (2015); Morais e Fleith (2017); 
 
Flexibilidade 
Kneller (1978); Richardson et al. (1985); Alencar (1995); 
Amabile (1998); Wechsler (1998); Reis (2001); Parjanen (2012); 
 
Originalidade 
Guilford (1950); Kneller (1978); Reis (2001); Morais e Fleith 
(2017); 
Curiosidade Torrance (1976); Perkins (1981); Wechsler (1998); Reis (2001); 
 
Abertura a novas experiências 
Alencar (1995); Barron (1995); Nakano (2015); Morais e Fleith 
(2017); 
Facilidade de Comunicação Richardson et al. (1985); Gomes, Rodrigues e Veloso (2016) 
 
Disposição para Correr Riscos 
Alencar (1995); Barron (1995); Amabile (1998); Santeiro, 
Santeiro e Andrade (2004); Martins et al. (2017) 
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(continuação) 
Características do Indivíduo Autores 
 
Habilidades Grupais 
Richardson et al. (1985); Alencar (1995); Amabile (1998); Perry 
Smith e Mannucci (2017); 
Paixão pelo que faz Torrance (1976); Sternberg (2000); 
 
Conhecimento 
Torrance (1976); Richardson et al. (1985); Feldman (1986); 
Sternberg e Lubart (1991, 1995); Lemos (2000); 
Capacidade de comprometer-se com os 
objetivos da organização 
Guilford (1950); Richardson et al. (1985); Parjanen (2012); 
Ribeiro et al. (2017); 
 
Autonomia 
Richardson et al. (1985); Feldmann (1986); Alencar (1995); 
Amabile (1998); Gomes, Rodrigues e Veloso (2016); Ribeiro et al. 
(2017); Martins et al. (2017); 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
Dentre tantas características intrínsecas do indivíduo, percebe-se que as organizações 
podem auxiliar na promoção de algum desses atributos. Especialização, motivação, 
flexibilidade, habilidades grupais, abertura a novas experiências, conhecimento e autonomia 
são características que a empresa pode influenciar, tendo assim a capacidade de fomentar 
internamente o desenvolvimento dos indivíduos em sua competência criativa. 
 
2.2.1.2 O papel do gestor no processo criativo 
 
 
Assim como os colaboradores em geral são fundamentais para garantirem a criatividade 
no ambiente organizacional, o suporte dos gestores também é essencial para a existência de um 
clima criativo nas empresas (ALENCAR, 1995; AMABILE, 1998). Apesar da criatividade ser 
influenciada fortemente por particularidades da organização, Alencar (1998) defende a ideia 
que o ambiente de trabalho e o clima da empresa também são afetados pela atuação dos 
indivíduos. Dando apoio ao posicionamento de que os gestores têm papel essencial no processo 
criativo, Amabile (1998) afirma: 
The highest levels of management influence individual creativity by setting the overall 
organizational climate, including the emphasis on creativity and innovation, by 
establishing reward and evaluation systems, and by providing or withholding 
resources for creative efforts. Middle levels of management, and Project management, 
influence individual creativity by establishing and communicating Project goals and 
timeframes, by providing feedback, and by establishing levels of freedom and 
constraint. Even workers influence individual creativity by presenting varying levels 
of experience, technical expertise and social skill (AMABILE, 1988, p. 150) 
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Contribuindo com o pensamento de que o resultado inovativo da organização pode ser 
influenciado pelos gestores, Fieldman, Ruthes e Cunha (2008) confirmam que o incentivo das 
ideias surge da empresa, no momento em que os gestores estimulam seus colaboradores a 
participar com sugestões e propostas próprias. Dessa maneira, percebe-se a liderança como 
fenômeno essencial para a disseminação da cultura e da criatividade no ambiente de trabalho. 
A percepção da necessidade da participação dos gestores para a operação da empresa é antiga. 
Kao (1997) já apontava que a criatividade é estimulada a partir do momento que a organização 
demonstra ao colaborador que tem preocupação e valoriza sua criatividade, inventividade, 
energia e alma. Ou seja, a partir do momento que o colaborador se sente parte da organização 
ele contribui no desenvolvimento de processos criativos. 
Os gestores podem influenciar fortemente a motivação intrínseca dos indivíduos, a partir 
de alavancas como (i) a quantidade de desafios que os indivíduos recebem para estimular as 
mentes, (ii) o grau de liberdade e autonomia para minimizar os problemas durantes os 
procedimentos e processos, (iii) a maneira como são criados grupos de trabalho que explorem 
diferentes categorias, (iv) o encorajamento e incentivo dado, incluindo recompensas e 
reconhecimento, e (v) a natureza do suporte da organização (SERRAT, 2010). 
Dessa forma, o posicionamento gerencial tem influência direta na inserção do 
colaborador no processo de criação. Alguns gestores “míopes” retardam e dificultam a 
inovação, segundo Silva Filho (2010), por não perceberem sua magnitude. Sendo assim, para 
que a empresa não sofra consequências negativas de negligenciamento desse processo, é preciso 
que tenham criatividade e inovação inseridas no seu DNA, como parte da cultura organizacional 
(SUTTON, 2001; PRESTER; BOZAC, 2012). Silva Filho (2010) reforça a importância do 
gestor no comando e influência dos indivíduos ao entender que a participação deles é reflexo 
da permissão concedida para imaginarem, sonharem e opinarem. 
Cabe à gestão motivar o trabalhador, pelo entendimento de Silva (2016), fazendo com 
que ele se sinta integrado, participando dos processos com confiança. Para que essas ações 
sejam desenvolvidas com excelência, é necessário que os gestores e colaboradores atuem 
efetivamente, a partir de uma “visão sistêmica, trabalho em equipe, bom relacionamento 
interpessoal, planejamento, capacidade empreendedora, capacidade de adaptação e 
flexibilidade, cultura de qualidade” (SOVIENSKI; STIGAR, 2008, p. 54) 
Em síntese, a influência do indivíduo e do ambiente organizacional é mútua. Pela visão 
de Amabile (1988) o que acontece na organização é significativamente influenciado por 
criadores individuais, porém os criadores individuais também são significativamente 
influenciados pelo que acontece na organização. Essa ideia é sustentada por Figueiredo (2017, 
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p.77) ao dizer que “o indivíduo reage às variáveis presentes no ambiente da organização 
conforme sua percepção e interpretação, e suas ações também passam a afetar esse ambiente”. 
Dessa forma, a criatividade pode ser compreendida como um processo fomentado pelo 
ambiente de trabalho assim como o modifica, conforme discutido no tópico seguinte. 
 
2.2.1.3 Ambiente de trabalho favorável à criatividade 
 
 
O posicionamento de que o ambiente de trabalho e o clima organizacional interferem 
no processo criativo existe. As qualidades do ambiente, quando bem executadas, fomentam e 
influenciam positivamente a criatividade (AMABILE, 1988). 
Pela opinião de Pereira, Mussi e Knabben (1999), as organizações não deveriam encarar 
a criatividade como uma fórmula exata que é simplesmente executada, mas sim como uma 
prática constantemente estimulada pelos dirigentes que permite expressão individual e vontade 
pela busca de soluções. Ou seja, a maneira como a criatividade é inserida e percebida pelos 
indivíduos no ambiente organizacional tem influência em todo o processo criativo. 
Corroborando com essa ideia, Alencar e Fleith (2003) afirmam que o tipo de ambiente propicia 
a capacidade criativa, pois facilita a expressão dinâmica. Reforçando o posicionamento de 
Amabile (1988) de que a motivação intrínseca e a criatividade podem ser consideravelmente 
aumentadas por mudanças no ambiente da organização, as autoras entendem que fatores como 
o potencial criativo do indivíduo e do meio em que o mesmo se expressa influenciam a 
criatividade, já que o processo interage com aspectos pessoais e situacionais de maneira 
complexa. 
Em virtude disso, as empresas buscam proporcionar ambientes próprios ao estímulo da 
criatividade e da inovação, como apontam Amorim e Frederico (2008). Intensificando essa 
opinião da necessidade de um ambiente propício à criatividade, Valentim (2008, p. 7) entende 
que “o espaço físico também influi no processo criativo do indivíduo. Certamente, um ambiente 
agradável, que propicie ao sujeito um bem-estar, uma sensação de satisfação, influenciará na 
geração de ideias criativas”. 
Além desses aspectos, o estímulo à criatividade, segundo Bruno-Faria, Veiga e Macedo 
(2008, p. 152), também é instigado pela “pressão para criar, clima de diálogo e estímulo à 
participação, estrutura organizacional flexível, com menor número de níveis hierárquicos”. Os 
autores apontam essas particularidades como estímulos à criatividade inerentes a qualquer 
trabalhador, independentemente da personalidade individual ou do perfil da organização. Ou 
seja, são estímulos organizacionais, que incentivam os indivíduos a entregarem resultados e se 
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dedicarem. A motivação extrínseca, também oriunda do reconhecimento das habilidades e 
esforços dos indivíduos, faz com que se sintam satisfeitos e consigam empenhar-se 
constantemente para dar o melhor de si (ALENCAR 1995). O Quadro 3 abaixo elenca 
características do ambiente organizacional relacionadas à motivação dos indivíduos no processo 
criativo. 
 
QUADRO 3: CARACTERÍSTICAS DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL QUE FOMENTAM O 
PROCESSO CRIATIVO DOS INDIVÍDUOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Motivação 
Organizacional 
 
Alta administração com visão clara e comprometimento com a inovação 
 
Administração intermediária incorpora e comunica efetivamente a visão 
 
A cultura aceita que os indivíduos arrisquem 
 
A estratégia é agressiva 
 
Colaboradores sentem orgulho da organização 
 
Comunicação é aberta, possibilitando o fluxo de informações e ideias 
 
Novas ideias são bem-vindas e incentivadas 
 
Planejamento estratégico e orçamento são guiados pela inovação 
 
Poucos conflitos e batalhas políticas 
 
Estruturas e procedimentos sem formalidades excessivas 
Fonte: Elaborado pelas autoras baseado em Alencar (1995); Amabile (1998); Pereira, Mussi e Knabben (1999); 
Valentim (2008); Silva (2016) 
 
Silva (2016) sintetiza o processo criativo não como um método aleatório, mas sim como 
um procedimento influenciado e resultante de circunstâncias sociais e fatores ambientais. 
Mesmo afirmando que o meio tem relação direta com o grau de criatividade, alerta que o 
ambiente possui elementos que estimulam e bloqueiam o processo criativo. O autor corrobora 
Amabile (1988), para quem um clima organizacional motivador à criatividade é aquele cuja 
inovação é valorizada, o entusiasmo é expresso e existe apoio para assumir riscos e explorar 
novas possibilidades. Trazendo à tona a importância dos indivíduos na construção do clima 
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favorável à criatividade, Suminski (2017) acredita que os resultados ocorrerão à medida que os 
ambientes inovativos apresentarem como alicerce norteador a humanização das relações nas 
estratégias e ações de desenvolvimento. 
É clara a percepção de que os resultados são reflexos de boas práticas e políticas 
executadas pela organização. Fatores do ambiente empresarial, de seus integrantes e estruturais 
da equipe como “tempo de trabalho em conjunto, recursos disponíveis e a qualidade das 
interações são exemplos de ações que podem facilitar o processo criativo” (SILVA, 2016, p.15). 
Ainda mais, a interação dos indivíduos no contexto organizacional, a partir da troca de 
conhecimento e informações e do debate de ideias, molda um ambiente de trabalho propício 
para a criatividade (SILVA, 2016). 
O ambiente social já era visto por Amabile (1998) como um componente externo 
essencial ao estímulo da motivação intrínseca e da criatividade. Não há espaço para a 
criatividade em um ambiente desprovido de interação, cujo compartilhamento de opiniões e 
ideias entre os indivíduos não ocorre devido ao bloqueio da socialização (VALENTIM, 2008). 
Esse posicionamento confronta as crenças tradicionais de que o ambiente organizacional deve 
ser silencioso e sério, no qual os colaboradores executam suas tarefas individualmente. Dessa 
forma, Nagamatsu, Barbosa e Rebecchi (2013) já consideram ineficientes, no cenário moderno, 
as práticas e métodos implementados nas organizações em períodos anteriores. 
As organizações estão condicionadas à entrega de resultados que satisfaçam a demanda 
externa da globalização. Nesse contexto, acabam tendo elevado crescimento num período curto 
de tempo, pois precisam gerar novas oportunidades de negócio com soluções rentáveis. Esses 
novos recursos, que garantem um posicionamento privilegiado no mercado, são fruto da 
transformação de ideias inovadoras, no momento em que as organizações assumem uma postura 
mais ousada apostando em práticas diferenciadas (NAGAMATSU; BARBOSA; REBECCHI, 
2013). 
As empresas que se posicionam competitivamente no mercado, focam no aumento da 
eficiência de seus colaboradores através da utilização de profissionais em várias frentes de 
tarefas. Dessa forma, os indivíduos tornam-se multifuncionais e desenvolvem habilidades 
multidisciplinares (PANGRACIO, 2010). Com a mesma visão de que as organizações não 
devem se organizar de maneira convencional, por rígidos departamentos, Ries (2012) 
recomenda que as organizações sejam formadas por equipes multifuncionais. No entanto, o 
autor alerta que o novo formato pode condicionar uma baixa produtividade no primeiro 
momento, já que as pessoas estão acostumadas ao formato clássico, sem flexibilidade de cargos. 
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A prática de grupos multidisciplinares já fazia parte do processo criativo há muitos anos, 
pela visão de Kao (1997), pois representava uma diversidade de crenças e pontos de vistas. Para 
o autor, era importante a liberdade de questionamento das regras e de pressupostos 
preestabelecidos, bem como o confronto na geração de ideias. Isso porque permite que outras 
visões, ainda não exploradas, venham à tona no processo de criação de sentido, a partir da 
participação de pessoas desvinculadas com o problema, sem experiência do especialista e com 
a inocência do aprendiz. 
Distanciando-se ainda mais dos posicionamentos tradicionais, Yao (2015) aponta a 
organização horizontal como uma política capaz de gerar um maior engajamento dos 
colaboradores, pois proporciona mais contato com os clientes, inserindo-os ativamente em todo 
o processo. Essa estrutura organizacional, que permite a participação de vários indivíduos nas 
tomadas de decisões, promove sinergia ao instigar o interesse dos colaboradores em diversos 
projetos. Além disso, rompe-se o paradigma da organização convencional, em forma de 
pirâmide, ao substituir por uma estrutura com níveis hierárquicos reduzidos. Essa nova 
disposição é vantajosa e impulsiona a geração de resultados pois minimiza a existência de 
ruídos e entropia, tendo como requisito a livre circulação da informação (YAO, 2015). 
O compartilhamento de informações e conhecimentos num fluxo contínuo, sem ruídos, 
é crucial para o processo criativo. Pela percepção de Silva Filho (2010), os momentos de criação 
são voláteis e podem ser prontamente perdidos. Por isso, as organizações devem lidar com as 
pessoas criativas utilizando práticas de apoio, como a valorização dos pontos fortes, 
minimizando o foco dos pontos fracos (SILVA FILHO, 2010). Além do enaltecimento das 
qualidades dos indivíduos como prática impulsionadora da conquista de resultados, Villwock 
(2013, p. 5) aponta outros aspectos que influenciam para esse objetivo, como a utilização de 
“espaços modernos e pouco convencionais, nos quais o bem estar dos colaboradores é 
determinante e co-responsável pelo nível de eficiência, comprometimento e assertividade de 
todos envolvidos no processo de criação e desenvolvimento de soluções”. 
Ainda mais, pelo fato das organizações contarem com colaboradores de diversas 
culturas, estimula-se a junção de tribos e a informalidade norteia o percurso de trabalho. A 
informalidade é caracterizada com práticas de “horário flexível, cada um adapta seu local 
específico de trabalho de acordo com o seu gosto e o controle das tarefas é desempenhado pelos 
pares de cada projeto da empresa” (VILLWOCK, 2013, p. 5). 
A descontração no ambiente organizacional também é caracterizada pela 
disponibilidade dos funcionários trabalharem de pantufa ou chinelo, jogarem sinuca e beberem 
cerveja durante o expediente, facilitando e incentivando as práticas de feedback (SANTOS, 
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2015). Pela opinião de Serrat (2010), o pensamento criativo também exige um ambiente que 
tenha espaços que permitam acesso e momentos de trocas entre áreas, espaços com variedade 
de ferramentas de comunicação como post-it e quadros brancos, espaços para reflexão 
silenciosa e para expressão individual. O autor elenca características que possibilitam o fomento 
da criatividade como “reflective practice, e.g., away-days, brainstorming sessions, peer assists, 
after-actions reviews and retrospects, problem-solving groups, discussion groups and forums” 
(SERRAT, 2010, p. 6). 
Aliado a isso, pela visão de Botega e Silva (2016), existem ferramentas que apoiam a 
equipe no processo de desenvolvimento e impulsionam a criatividade de acordo com a situação. 
Os sistemas KBS (Knowledge-Based Systems) são programas que captam o conhecimento e o 
traduzem em um ambiente computacional: 
1. CODA: sistema baseado em conhecimento de design dos produtos, 
visando aumentar sua qualidade e eficiência a partir da automação de 
inúmeras tarefas rotineiras; 
2. CCS: sistema de suporte à criatividade que ajuda os usuários a 
produzirem soluções criativas para problemas complexos a partir da 
exibição de uma variedade de estímulos aleatórios que desvia a equipe 
de respostas óbvias; 
3. CAST/BW: sistema de aconselhamento online que fornece 
dimensionamento de hardware rápido e preciso, configuração de redes e 
recomendações de uso. 
Além disso, existem práticas gerenciais que utilizam ferramentas formais como Canvas, 
Matriz SWOT, SCAMPER, Matriz Pugh, Mapa Mental, Matriz Morfológica, Árvore Funcional, 
Mapa da Jornada e Brainstorming para impulsionar a criatividade e o trabalho colaborativo 
(BOTEGA; SILVA, 2016). No cenário competitivo em que as organizações estão inseridas, é 
preciso buscar diferentes recursos para potencializar e otimizar os processos. 
Os colaboradores são atentos para essas e outras tendências modernas por ter perfil 
jovem e ativo e a maneira como se comportam no meio organizacional também tem influência 
no processo criativo. Tanto a conduta dos indivíduos como os elementos da organização, 
conforme Quadro 4 abaixo, tem influência no fomento da criatividade e promoção da inovação. 
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QUADRO 4: ELEMENTOS ORGANIZACIONAIS QUE FOMENTAM 
A CRIATIVIDADE E PROMOVEM INOVAÇÃO 
 
Dimensão 
 
Características 
 
Autores 
 
 
 
 
Ambiente 
 
 
Ambiente agradável e moderno, que 
proporcione bem-estar e satisfação 
Faria e Alencar (1996); Amabile 
(1998); Alencar e Fleith (2003); 
Valentim (2008); Hori, Barros e 
Fialho (2010); Villwock (2013); Reis 
(2017) 
 
Clima de diálogo 
Faria, Veiga e Macedo (2008); 
Amorim e Frederico (2008); Serrat 
(2010) 
 
 
 
 
 
Recursos 
Disponibilização de recursos (tempo 
e espaço físico) 
Amabile (1998); Quadros (2008); 
Serrat (2010); Silva (2016) 
 
Salários e Benefícios 
Faria e Alencar (1996); Silva Junior 
(2001) 
Ferramentas Tecnológicas (KBS - 
CODA, CCS, CAST/BW) 
 
Botega e Silva (2016) 
Ferramentas de Gestão (Canvas, 
Matriz SWOT, Brainstorming, Mapa 
Mental, etc) 
 
Serrat (2010); Botega e Silva (2016) 
 
 
 
 
Estrutura 
 
Estrutura organizacional flexível 
 
Faria e Alencar (1996); Faria, Veiga e 
Macedo (2008); Yao (2015); 
Redução de níveis hierárquicos - 
organização horizontal 
Bruno-Faria, Veiga e Macedo (2008, 
p. 152); Yao (2015); Lima (2017) 
Junção de diferentes culturas e tribos Amabile (1998); Villwock (2013) 
 
 
 
 
 
 
Políticas 
 
Multifunções 
Rosenthal e Moreira (1992); Kao 
(1997); Pangracio (2010); Ries 
(2012); Vieira (2013); Guedes (2018) 
 
Liberdade e Autonomia 
Faria e Alencar (1996); Amabile 
(1998); Serrat (2010); Kotler e Trias 
de Bes (2011); Guedes (2018) 
Informalidade (horário flexível, 
adaptação individual do local de 
trabalho, controle das tarefas é 
desempenhado pelos pares de cada 
projeto) 
 
 
Cunha (2005); Villwock (2013); 
Santos (2015); Lima (2017) 
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(continuação) 
 
Dimensão 
 
Características 
 
Autores 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Práticas 
 
Suporte Organizacional (da chefia e 
dos colegas de trabalho) 
Faria e Alencar (1996); Amabile 
(1998);  Scott  e  Lane  (2000);  Silva 
Filho  (2010);  Silva  (2016); Guedes 
(2018) 
 
Interação a partir da troca de 
conhecimento e informações e 
debate de ideias/opiniões 
Rosenthal e Moreira (1992); Faria e 
Alencar (1996); Amabile (1998); 
Valentim (2008); Silva Filho (2010); 
Vieira (2013); Rodrigues, Merino e 
Casarotto Filho (2013); Silva (2016) 
Estímulo à participação - inserção 
ativa dos indivíduos em todo o 
processo e tomada de decisões 
Faria e Alencar (1996); Faria, Veiga e 
Macedo (2008); Yao (2015); Guedes 
(2018) 
Tempo de trabalho em conjunto com 
a equipe 
 
Silva (2016) 
Fornecer feedbacks positivos e 
construtivos, reconhecendo o bom 
desempenho do colaborador em 
privado e em público 
 
Amabile (1998); Silva Filho (2010); 
Guedes (2018) 
Alocar as pessoas desempenhando 
as atividades certas (combinações 
perfeitas extraem o melhor das 
habilidades dos indivíduos) 
 
 
Amabile (1998) 
Fonte: Elaborado pelas Autoras 
 
 
De maneira direta, “o ambiente e a criação não devem ser observados de forma 
dissociada”, conforme Villwock (2013, p. 5). Tendo em vista a influência do âmbito 
organizacional na criatividade, entende-se que existem estímulos e barreiras que notadamente 
interferem nesse processo. A partir da pesquisa realizada por Faria e Alencar (1996), 
destacaram-se alguns fatores estimulantes e bem como, alguns limitantes à criatividade nas 
organizações. 
Como estímulos à criatividade destacaram-se suportes organizacional, da chefia e dos 
colegas de trabalho; estrutura organizacional; liberdade e autonomia; salário e 
benefícios; participação; ambiente físico; e comunicação. Quanto aos obstáculos, os 
que aparecem com maior frequência na escolha dos respondentes foram estrutura 
organizacional, características da chefia, relações interpessoais, cultura 
organizacional, comunicação, falta de recursos tecnológicos e materiais, ambiente 
físico, características da tarefa, influências político-administrativas, volume de 
serviços, falta de treinamento e salário e benefícios (ALENCAR, 1996, p. 58). 
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Complementando, Amabile (1998) adiciona como fator de estímulo o trabalho 
desafiante e uma realidade de recursos suficientes, enquanto soma às barreiras os impedimentos 
organizacionais e a pressão no trabalho. Explorando o fator da pressão no contexto 
organizacional e justificando o desaceleramento do processo criativo a partir dessa prática, 
Almeida (2006) afirma que o cérebro não é criativo em situação de pressão, mas sim em 
situação de descanso, lazer e descontração. Os gestores têm capacidade de amenizar as barreiras 
à criatividade e potencializar este processo, auxiliando na construção de ambientes de 
valorização da expressão criativa (COLOSSI, 2014). 
“A tradição e a cultura organizacional são fatores que também impedem a implantação 
de ações e processos criativos” (SILVA, 2016, p. 15). Isso porque há dificuldade em introduzir 
novas mudanças em ambientes de trabalho caracterizados pela resistência à dinamicidade. O 
temor ao desconhecido e aos riscos que podem aparecer repentinamente é uma barreira que 
reprime e atrasa a inserção de novas tecnologias e procedimentos de trabalho (SILVA, 2016). 
A partir dos aspectos apresentados em relação à criatividade e inovação no contexto 
organizacional, foi estruturado o modelo de pesquisa deste estudo. 
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3 METODOLOGIA 
 
A pesquisa desenvolvida no presente trabalho caracteriza-se como aplicada, já que 
apresenta um caráter prático, voltada para a solução de problemas, de acordo com a definição 
de Vergara (1990). Pelo fato de expor as particularidades de uma população estabelecida e 
determinar relações entre variáveis, quanto aos seus objetivos, trata-se de uma pesquisa 
descritiva (PRODANOV; FREITAS, 2013). Neste estudo, as variáveis relacionadas se referem a 
características individuais e ambientais, as quais fomentam o processo de criatividade e 
inovação, conforme visto na Fundamentação Teórica.  
Com relação a estratégia, optou-se por utilizar uma pesquisa de campo, visto que esta 
metodologia envolve uma “investigação empírica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um 
fenômeno, ou ainda, que dispõe de elementos para explicá-lo” (VERGARA, 1990, p. 6). A partir 
disso, adotar-se-á uma abordagem qualitativa, sendo realizado o estudo com colaboradores e 
gestores de empresas de base tecnológica. 
Para tal, optou-se por organizações da cidade de Florianópolis, por ser reconhecida como 
polo de empresas de tecnologia, tanto no cenário nacional como internacional. De acordo com a 
Prefeitura Municipal (2017), a cidade conta atualmente com cerca de 600 empresas do ramo. 
Dentro deste universo, buscou-se explorar a realidade de 5 empresas, conforme ilustra o Quadro 
5, selecionadas de maneira intencional, devido à proximidade das autoras com colaboradores e 
gestores dessas instituições. A escolha também foi motivada tendo em vista o crescimento e alto 
desenvolvimento das empresas nos últimos anos, considerando ainda o papel da criatividade e 
inovação nesse setor da economia.  
 
QUADRO 5: SUJEITOS DA PESQUISA 
 
 
Empresa 
 
Setor 
Tempo de 
Existência 
Nº de 
Colaboradores 
Nº de 
Entrevistados 
 
Código 
 
 
AQTech 
 
Tecnologia voltada 
à Energia Elétrica 
 
 
12 anos 
 
 
26 
1 gestor G1 
2 colaboradores C1; C2 
 
 
Meetime 
 
Tecnologia voltada 
à Vendas 
 
 
3 anos 
 
 
30 
1 gestor G2 
 
2 colaboradores 
 
C3; C4 
 
 
 
mobLee 
 
 
Tecnologia voltada 
à Eventos 
 
 
 
7 anos 
 
 
 
50 
 
2 gestores 
 
G3; G4 
 
7 colaboradores 
C5; C6; 
C7; C8; 
C9; C10; 
C11 
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Fontes anteriores 
 
 
Análise dos dados 
coletados nas etapas 
anteriores 
 
 
Primários 
Secundários 
Analisar a percepção dos 
colaboradores e gestores quanto 
ao papel dos diferentes 
elementos que fomentam a 
criatividade e a inovação com 
foco em resultados; 
 
 
 
 
Entrevista estruturada 
e semiestruturada 
 
Primários 
Secundários 
Levantar os elementos 
individuais e organizacionais 
que influenciam nos processos 
de criatividade e inovação; 
Gestores 
 
Entrevista estruturada 
e semiestruturada 
Caracterizar as empresas 
pesquisadas em relação ao 
processo de inovação que 
desenvolvem; 
Fonte Coleta Tipos de Dados Objetivos 
 
 
Colaboradores e grupo focal 
 
(continuação) 
 
Empresa 
 
Setor 
Tempo de 
Existência 
Nº de 
Colaboradores 
Nº de 
Entrevistados 
 
Código 
 
 
Resultados 
Digitais 
 
Tecnologia voltada 
ao Marketing 
Digital 
 
 
7 anos 
 
 
700 
2 gestores G5; G6 
2 colaboradores C12; C13 
 
 
SumOne 
 
Tecnologia voltada 
ao Varejo 
 
 
3 anos 
 
 
85 
 
2 gestores 
 
G7; G8 
 
2 colaboradores 
 
C14; C15 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
  
A respeito da coleta de dados, foram realizadas entrevistas presenciais e via e-mail. De 
acordo com Oliveira et. al (2009), não existe perda significativa de conteúdo a partir das 
entrevistas online, sendo elas tão eficazes quanto as entrevistas tradicionais. Além disso, 
Cavalcanti (2005) já ressaltava que as entrevistas via e-mail podem gerar insumos de maior 
qualidade, por proporcionarem ao entrevistado mais tempo para a propagação das suas ideias. 
Em ambos os casos, o roteiro de entrevista foi composto por 10 perguntas abertas, conforme o 
Apêndice 1. Além disso, foi realizado um grupo focal com os colaboradores da mobLee, já 
que a empresa tinha disponibilidade de tempo para a realização da metodologia. O Quadro 6 
apresenta como a Coleta de Dados será operacionalizada: 
 
QUADRO 6: OPERACIONALIZAÇÃO DA COLETA DE DADOS 
 
 
 
 
Primários 
Secundários 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
As fases de coleta buscaram explorar as categorias apresentadas no Quadro 7: 
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QUADRO 7: CATEGORIAS DE ANÁLISE 
Dimensões Categorias de Análise Subcategorias de Análise Questões 
 
 
 
 
 
Inovação 
 
Tipo de inovação – 
abrangência 
 
Tipo de inovação - natureza 
Radical; incremental 
 
 
Produto, serviço; processo; 
matéria prima, fonte de 
recursos; novo mercado; novo 
tipo de negócio. 
 
 
 
1 e 2 
 
Fontes de inovação 
Internas/Externas – conforme 
Quadro 1 
 
3 
Processo Etapas/Linearidade 4 
 
 
 
 
 
 
 
Criatividade 
 
Fomento criatividade - 
Características individuais 
Motivação intrínseca 
Expertise 
Habilidades 
 
5 e 7 
 
 
 
 
Fomento criatividade - 
Características ambientais 
Motivação organizacional 
Práticas de gestão 
Recursos 
Liderança exercida 
Clima organizacional 
Ferramentas de gestão 
Estrutura organizacional 
Estrutura física – layout e 
espaços alternativos 
Políticas 
 
 
 
 
6 e 8 
Transformação criatividade 
em inovação 
 
Dificuldades 
 
9 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
Quanto a análise de dados, esta foi realizada de forma qualitativa, através da análise de 
conteúdo. Esta metodologia é definida por Bardin (2009) como um conjunto de métodos e 
procedimentos, os quais visam analisar as comunicações, a partir do conteúdo das mensagens, 
nesse caso as entrevistas, relatos realizados no grupo focal e documentos identificados como 
pertinentes aos objetivos. Para apoiar a análise, foi utilizado o software N Vivo. Além disso, 
os conteúdos foram evidenciados em figuras e quadros, a fim de tornar os resultados mais 
visuais. 
Sobre as limitações, é possível dizer que o presente estudo não considerou a cultura 
organizacional das empresas estudadas. Além disso, o número de entrevistados pode ser 
considerado limitado, sendo o resultado voltado a realidade do grupo estudado. 
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4. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
A partir da pesquisa realizada apresenta-se a seguir os resultados obtidos através das 
entrevistas com colaboradores e gestores de empresas de base tecnológica em Florianópolis, 
separando-os em duas dimensões: inovação e criatividade. Embora haja separação das 
dimensões para análise, ficou evidente que há relação direta entre ambas. Isso porque ao falar 
com os entrevistados sobre inovação, mesmo sem ter sido previamente citada, a criatividade 
aparece como elemento relacionado. Pode-se então, afirmar que o conceito de criatividade está 
intrínseco ao conceito de inovação. 
 
4.1 INOVAÇÃO 
 
 
Para caracterizar a empresa em relação ao seu processo de inovação, buscou-se 
compreender como a empresa se percebe enquanto inovadora, os tipos de inovação que ela 
empreende e como o processo de inovação se desenvolve. Deste modo, os indivíduos foram 
questionados em relação à inovação na empresa, com o objetivo de verificar se a empresa é de 
fato inovadora e de que forma costuma inovar. Todos os entrevistados tiveram o 
posicionamento de que a organização em que estão inseridos é inovadora. 
Essa percepção de que suas empresas são inovadoras confirma o posicionamento de 
Cortês et.al. (2005), que consideram que nas empresas de base tecnológica a inovação não pode 
deixar de constituir um eixo central das estratégias competitivas. Ou seja, precisa estar presente, 
sendo um elemento indispensável para a sobrevivência da organização no mercado. Alguns 
entrevistados citaram o fato de que se as empresas continuassem desempenhando suas 
atividades da mesma forma do passado, não estariam na posição que estão hoje. Por isso, estão 
sempre inovando e se reinventando, pensando em melhorias contínuas. 
Quanto ao nível de abrangência, as principais inovações incrementais comentadas pelos 
entrevistados foram em relação a soluções que surgiram através da necessidade de melhoria de 
problemas e lapidação de processos internos. Além das inovações referentes aos produtos, 
exemplos de reestruturação e criação de áreas foram apontadas como frequentes nas 
organizações. No entanto, o exemplo de inovação radical mais significativo relatado por uma 
das empresas caracteriza-se pela criação e desenvolvimento de um sistema próprio de gestão de 
vendas que não existia no mercado. Nesse contexto, as referências de inovações apontadas, 
confirmam que a grande maioria das inovações empreendidas pelas empresas são de cunho 
35 
 
 
incremental, as quais são caracterizadas por agregar melhorias (características técnicas, 
utilizações, custos) em produtos e processos preexistentes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). 
Em relação ao tipo de inovação, todos os entrevistados relataram exemplos de inovações 
de produtos/serviços ou processos, reforçando a percepção de Guedes (2018) de que as 
inovações incrementais são caracterizadas por melhorias específicas principalmente em 
produtos ou processos. Mesmo que o tipo de inovação mais comentado tenha sido em relação 
aos processos, a primeira menção de inovação, na maioria dos casos, foi relacionada ao produto. 
Cruz (2003) afirma que as empresas competem globalmente e se diferenciam dos 
concorrentes através da inserção rápida de novos produtos no mercado. Essa visão é 
compartilhada pelos entrevistados, ao citarem a importância da introdução de novos produto 
sem função da elevada competitividade. Os entrevistados entendem que é preciso estar 
constantemente inovando e que apresentar novos produtos para o mercado é uma maneira 
eficiente de se diferenciar dos concorrentes e conquistar um espaço competitivo em relação às 
outras empresas.  
Silva, Zanardo e Araújo (2016) afirmam que a inovação não é presente apenas em itens 
palpáveis como os produtos, mas também pode ser visível em processos e em novos métodos de 
trabalho, realizando tarefas de maneira inovadora. Concordando com esse posicionamento, os 
entrevistados percebem inúmeras inovações em processos e referenciam essas inovações à 
constante revisão e aprimoramento dos métodos já existentes. Eles incorporam o hábito de 
verificar internamente o que não está sendo mais eficaz e escalável para então modificar. 
Normalmente essa necessidade de inovação surge pela percepção dos colaboradores, afinal, 
como aponta Silva, Zanardo e Araújo (2016), os próprios colaboradores da organização são os 
executores e detém o conhecimento essencial para criar e desenvolver novos métodos de 
trabalho. 
Reforçando estes pontos abordados, diferentes entrevistados comentaram sobre os tipos 
de inovação no Quadro 8. 
QUADRO 8: TIPOS DE INOVAÇÃO 
Dimensão Frequência Evidências 
 
 
Inovação 
Incremental 
 
 
 
14 
As pessoas aqui dentro são treinadas para ficar analisando o processo que 
você faz todos os dias, como consegue melhorar, se consegue, se já chegou 
em um ponto máximo. (C6) 
Os processos não mudaram sozinhos, eles mudaram porque tinham pessoas 
olhando de fora, pensando no que poderia ser melhorado e no que traria 
mais resultado. (G3) 
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(continuação) 
Dimensão Frequência Evidências 
 
 
Inovação 
Incremental 
 
 
 
14 
Os nossos processos são constantemente repensados para que sejam feitos 
de uma forma diferente da tradicional. (G4) 
Não estava acontecendo conforme o esperado e fizemos uma revolução e 
mudamos tudo, inclusive acabamos com uma área e mudamos nosso 
produto, saíram e entraram outras pessoas porque a gente precisava 
abraçar aquela oportunidade que estava se desenhando. (G8) 
 
 
Inovação 
Radical 
 
 
8 
Na nossa área estamos fazendo algo que não é praticado. Somos a 
primeira empresa que está fazendo. Agora tem uma outra que vai começar 
a fazer, então teremos um benchmarking nisso também. (G8) 
A gente teve a capacidade de desenvolver uma ferramenta interna de 
vendas, totalmente personalizada para as nossas necessidades. (C14) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
Empresas de base tecnológica, por precisarem ter crescimento acelerado, mudam 
constantemente. É imprescindível que estejam sempre inovando e encontrando novas e 
melhores formas de desempenhar cada processo. Pela visão de Cruz (2003), essas empresas 
geridas por empreendedores inovadores, possuem a vantagem de ter flexibilidade às mudanças 
no atual cenário econômico competitivo, sendo caracterizadas por inovações contínuas em toda a 
organização. 
Dentro dessa perspectiva, é válido avaliar que as inovações ressaltadas pelos 
entrevistados se restringem principalmente às inovações de produto/serviço ou de processo. 
Mesmo que estejam inseridos em empresas caracterizadas como inovadoras, é limitada a 
percepção em relação aos outros tipos de inovação. Inovações de mercado foram comentadas 
isoladamente e referências de inovações de matéria prima ou de negócios não foram citadas. 
Isso é ilustrado por meio da Figura 2 que apresenta a Nuvem de Palavras construída a partir das 
respostas à questão relativa ao tipo de inovação. 
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FIGURA 2: NUVEM DE PALAVRAS - TIPOS DE INOVAÇÃO 
 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
A Nuvem de Palavras, segundo McNaught e Lam (2010), representa uma análise visual 
dos dados, mostrando a frequência com que palavras aparecerem em um dado contexto. No caso 
analisado, em relação aos tipos de inovação, percebe-se que as palavras de maior destaque são: 
pessoas, ideias, processo, área, produto, criatividade, ambiente e inovação. Todas as palavras se 
encaixam em relação ao que foi percebido nas entrevistas: os indivíduos enxergam 
principalmente inovações nos produtos e processos da empresa, majoritariamente em relação às 
mudanças nas áreas internas. Essas necessidades de mudança são percebidas e executadas pelos 
próprios colaboradores, sendo modificadas a partir de ideias que surgem no próprio dia a dia do 
ambiente de trabalho. 
Considerando as fontes de inovação propostas por Drucker (1985), buscou-se analisar o 
grau de importância de cada uma, de acordo com a percepção dos colaboradores e gestores, na 
realidade das organizações estudadas. Para isso, foi utilizada a Escala Likert (0-5), sendo 
considerado 0 uma fonte sem importância e 5 uma fonte muito importante. 
A partir dos dados coletados, pode-se afirmar que com exceção das fontes Ocorrências 
Inesperadas e Mudanças Demográficas, as demais são percebidas com alto grau de importância. A 
fonte Necessidade de Processo é vista como principal oportunidade de inovação, seguida por 
Alterações    na    Percepção,  Novos    Conhecimentos    Técnicos,    Científicos    e Sociais, 
Incongruências e Alterações na Indústria. 
Os entrevistados entendem que Mudanças Demográficas são pouco importantes em 
relação às fontes de inovação nas organizações. Discordam da visão de Shane (2003), que 
caracteriza essa fonte como altamente significativa, tendo em vista o potencial econômico 
estabelecido pela densidade populacional, capaz de promover novas oportunidades. É 
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necessário destacar que nas empresas de base tecnológica, as Mudanças Demográficas em 
relação à idade, educação, ocupação e localidade geográfica dos indivíduos não são elencadas 
como relevantes. No entanto, Drucker (1995) as vê como fonte principal, sendo as mais 
recompensadoras e de menor risco para inovar. 
Pela opinião de Pinto e Zilber (2006), os colaboradores não se atentam às inovações 
oriundas de Necessidade do Processo, ligadas às correções e aperfeiçoamento de métodos de 
execução. No entanto, a visão dos entrevistados é contrária, já que percebem a fonte de 
Necessidade de Processo como principal oportunidade de inovação nas empresas estudadas. 
É interessante destacar que, antigamente, a fonte elementar referia-se à Novos 
Conhecimentos Técnicos, Científicos e Sociais. Na ideia de Rosenthal e Moreira (1992) o 
acesso ao “acervo científico” e o aproveitamento de conhecimentos gerados pela ciência 
caracterizavam-se como determinantes essenciais na possibilidade de oportunidades inovativas. 
Atualmente essa percepção se difere, já que pela opinião dos entrevistados essa fonte não é 
elencada como uma das primordiais no surgimento da inovação. 
Em relação às fontes internas e externas de inovação pode-se perceber que, mesmo em 
menor número, as fontes externas são vistas como mais significativas em relação às 
oportunidades inovativas. Entretanto, é válido destacar a dificuldade de compreensão das fontes 
por parte dos entrevistados. O grau de conhecimento sobre as principais fontes de inovação, 
corroborando com o entendimento de Tálamo (2001), não é satisfatório em relação à aplicação 
das mesmas na realidade organizacional. 
Os entrevistados percebem a inovação como algo constante e intrínseco ao contexto em 
que estão inseridos. Essas informações corroboram a ideia de que nas empresas de base 
tecnológica, o processo de inovação faz parte da estratégia de negócio da organização 
(SARQUIS ET. AL., 2015). No entanto, a inovação ocorre de maneira informal, desordenada 
e/ou não sistematizada nesse tipo de empresa (OLIVEIRA 2010). Mesmo sendo visto como um 
processo rotineiro, os indivíduos entrevistados não têm clareza em relação à maneira com que 
esse processo ocorre. Eles percebem como algo espontâneo que acontece de maneira simples, 
corroborando a concepção de Marins (2010) de que a inovação pode ser apresentada de maneira 
informal, descaracterizada de metodologias e estruturas específicas. 
Além disso, o processo inovativo é particular e distinto em cada empresa. Isso porque 
ele não é linear e sequencial, garantindo a liberdade para avançar, recuar e desviar no que for 
necessário em cada contexto (KOTLER; TRIAS DE BES, 2011). Reforçando esse ponto, 
diferentes entrevistados comentaram sobre como percebem o processo inovativo, conforme o 
Quadro 9: 
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QUADRO 9: PROCESSO DE INOVAÇÃO FORMAL E INFORMAL 
 
Dimensão Frequência Evidências 
 
 
 
 
 
Processo 
Formal 
 
 
 
 
 
 
8 
Identifica-se uma ideia (pode partir da necessidade, oportunidade ou 
meta/objetivo) e o que se pretende com ela. Então estrutura-se a ideia a partir 
de estudo, experiência, benchmarking e valida-se a ideia inicialmente. Faz-se as 
melhorias necessárias e coloca para rodar, melhorando constantemente. (G5) 
Você teve uma ideia, testa, colhe o resultado e vê se é pior ou melhor do que 
fazia antes. Muitas ideias morrem aí, porque parece ser uma ótima ideia no 
papel, mas quando é colocada em prática não mostra resultado [...] Então eu 
vejo a criatividade se transformando em inovação dessa maneira, testando e 
vendo. (G7) 
Vai na parte de buscar informações, analisar aquilo, descobrir onde você quer 
chegar, como você quer chegar. No meio disso tudo tem que gerar uma discussão 
e um processo criativo para identificar formas. (C6) 
 
 
 
 
 
 
 
Processo 
Informal 
 
 
 
 
 
 
 
20 
Acho que não existe uma forma estruturada de fazer isso. (C2) 
Como somos uma startup em expansão, não existe muito bem um caminho 
traçado para inovações. (C4) 
A gente bota em prática. Vai lá e faz. Teve a ideia, pode comentar, mas não 
precisa validar. Vai lá, faz e depois apresenta. (G8) 
Começam a desenvolver possibilidades de mudança, e elas vão sendo aplicadas 
até alguma dar certo, e aí incorporam na empresa. (C5) 
Isso foi feito por pessoas que sentiam necessidade e foram fazendo baseado no 
que elas vinham entendendo que era importante. (G7) 
Normalmente quando surge uma ideia, ela é discutida com os demais 
colaboradores onde se conversa sobre as implicações daquela ideia. (C1) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
Percebe-se então que, na prática, o processo de inovação se difere do imposto pelas teorias 
de Bessant, Tidd e Pavitt (2008) e Kotler e Trias de Bes (2011), que definem a inovação como 
uma sequência ordenada de seis fases (objetivos, pesquisa, ideias, avaliação, desenvolvimento e 
lançamento) e um modelo cíclico de quatro etapas específicas (buscar, selecionar e implementar 
e aprender), respectivamente. 
Tendo em vista a relação entre a criatividade desenvolvida no ambiente organizacional e a 
inovação na empresa, a próxima dimensão discute a criatividade nas organizações estudadas. 
 
4.2 CRIATIVIDADE 
 
Os entrevistados foram questionados em relação à criatividade dos indivíduos. Todas as 
respostas afirmaram que qualquer indivíduo é ou pode ser criativo. Em relação às características 
individuais que fomentam a criatividade, percebeu-se uma disparidade de respostas envolvendo
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os três elementos destacados por Amabile (1998): motivação intrínseca, expertise e habilidades 
criativas. Considerando a totalidade das entrevistas analisadas, a grande maioria dos indivíduos 
percebe as habilidades criativas como elemento essencial do indivíduo na criatividade. A 
expertise e a motivação intrínseca foram citadas de maneira regular, apenas com menor 
frequência em comparação às habilidades criativas. O Quadro 10 apresenta opiniões dos 
entrevistados em relação às características individuais e a criatividade. 
 
QUADRO 10: INFLUÊNCIA DAS DIMENSÕES INDIVIDUAIS NO FOMENTO DA CRIATIVIDADE 
 
Dimensão Frequência Evidências 
 
 
 
 
Motivação 
Intrínseca 
 
 
 
 
9 
Se a pessoa está motivada naquilo que ela está fazendo, ela vai querer fazer 
melhor. E na busca de fazer melhor, ela faz diferente, então é criativa. (G7) 
Depende das motivações de cada um. Por exemplo, eu gosto de coisas mais 
estruturadas, então se me der um desafio para estruturar um processo novo, 
de forma inovadora, estarei mais motivado a executar o projeto. (C12) 
Quando falo em motivação [...] ela pode estar relacionada à paixão (quando 
o indivíduo faz o que faz porque realmente gosta). Nesse sentido, quando o 
indivíduo está motivado, ele tende a ser criativo e a querer melhorar. (C4) 
 
 
 
 
 
 
Expertise 
 
 
 
 
 
 
16 
A busca pelo conhecimento, quando você consegue conhecer muito sobre um 
determinado tema, ou mesmo sobre diferentes temas, você consegue conectar 
pontos e ter sacadas que as pessoas às vezes não têm. Então se você estiver 
lendo muito, falando, estudando muito você consegue ser mais criativo em 
relação a esse tema. (G7) 
Acesso à informação, isso ajuda que as pessoas conectem os pontos e tenham 
uma sacada diferente sobre como poderiam fazer. (G2) 
Eu consigo ser criativo quando eu tenho informação sobre as coisas que estou 
agindo sobre. (C6) 
Além disso, considero também a vivência. Dependendo das experiências 
passadas você pode se sentir mais ou menos inclinado a ser inovador, 
considerando o que viveu que deu certo ou não. (C13) 
 
 
 
Habilidades 
Criativas 
 
 
 
17 
Basicamente ter uma visão sistêmica e ter uma capacidade analítica. Mas mais 
do que isso proatividade. (C14) 
Capacidade analítica, comunicação, visão sistêmica e habilidade cognitiva. 
(G5) 
Pró atividade e inconformismo são habilidades pessoais que acredito que 
influenciam muito a capacidade criativa. (C12) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
 
Em relação à motivação intrínseca, os entrevistados confirmam o posicionamento de que 
as pessoas performam melhor criativamente quando desempenham tarefas pelo prazer de 
realizá-las (ALENCAR; FLEITH, 2003). 
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Sobre a expertise, ela é considerada por Ribeiro et. al. (2017) como característica 
essencial para a criatividade. Isso é sustentado pela opinião dos entrevistados, ao entenderem 
que o conhecimento técnico, processual e intelectual que engloba tudo o que uma pessoa sabe e 
pode fazer no amplo domínio de seus trabalhos é fundamental no fomento da criatividade 
(AMABILE, 1998). 
Do ponto de vista das habilidades criativas, Gomes, Rodrigues e Veloso (2016) 
consideram que essas características individuais de valor intrínseco, que atuam 
independentemente do meio em que se expressam, são capacidades, traços ou atributos 
presentes em pessoas criativas. 
Dentre todas as características do indivíduo criativo citadas no Quadro 2, excluindo 
motivação, paixão pelo que faz, conhecimento e especialização que já foram exploradas 
anteriormente, apenas autonomia, facilidade na comunicação, inconformismo e curiosidade 
foram elencadas como elementos que influenciam o processo criativo. Ainda mais, apenas 
comunicação foi uma resposta repetitiva e com destaque. Os outros aspectos foram citados 
como relevantes por um único indivíduo, ou seja, considerando o grupo estudado, não são 
percebidos como algo diretamente relacionado ao processo criativo. 
A maioria das habilidades apresentadas pelos entrevistados, que se destacaram como 
diretamente atreladas à criatividade do indivíduo foram: proatividade, visão sistêmica e visão 
analítica. Cabe destacar que nenhuma dessas características do indivíduo foram 
significativamente relacionadas, teoricamente, com o fomento da criatividade. Ou seja, a 
percepção na prática, dos próprios indivíduos é diferente da que está sendo reconhecida por 
diversos autores. 
Por outro lado, sob a perspectiva ambiental, quando questionados a respeito das 
características do ambiente que fomentam a criatividade nas organizações, a dimensão mais 
citada pelos entrevistados foi políticas organizacionais, com foco em liberdade e autonomia. Isto 
se justifica na análise da Figura 3, já que as palavras de maior destaque são: ideias, ambiente, 
criatividade e liberdade. Fica evidente, deste modo, que a liberdade para proporem ideias é, na 
opinião dos entrevistados, o principal aspecto na promoção da criatividade. Percebe- se que, a 
criatividade no ambiente organizacional, é extremamente relacionada à liberdade dos 
colaboradores para compartilharem novas ideias. 
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FIGURA 3: NUVEM DE PALAVRAS - CARACTERÍSTICAS DO AMBIENTE 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
No entanto, mesmo que de maneira mais sutil, existem inúmeras outras dimensões, 
percebidas pelos respondentes, que auxiliam no processo criativo e estas serão abordadas 
sequencialmente a seguir. 
Com referência aos recursos, os entrevistados apontaram unicamente a questão 
financeira, concordando com a opinião de Quadros (2008) de que a criatividade é estimulada a 
partir da remuneração. No entanto, os entrevistados limitaram suas respostas ao recurso 
financeiro, deixando claro que os recursos envolvendo infraestrutura, operações, recursos 
humanos e marketing, percebidos por Quadros (2008) como condições essenciais no 
desenvolvimento da capacidade de inovação, não são percebidos como promotores do processo 
criativo. 
Pela visão dos gestores e colaboradores entrevistados, os recursos financeiros são 
identificados como fomentadores da criatividade, compartilhando o posicionamento de Silva 
Júnior (2001) de que quando a remuneração não está de acordo com o nível de dedicação e 
trabalho, há uma tendência em relaxar no desenvolvimento das tarefas. 
Cabe ressaltar, considerando as respostas obtidas, que os indivíduos não vêem, nas suas 
empresas, recursos que estejam diretamente ou indiretamente relacionados à promoção da 
criatividade. Apenas os recursos financeiros são identificados como possíveis influenciadores 
no processo de inovação, o que demonstra uma diferenciação de percepção teórica e prática, 
visto que autores como Amabile (1998), Serrat (2010), Botega e Silva (2016) e Silva (2016) 
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elencam tempo, espaço físico, ferramentas tecnológicas e ferramentas de gestão como recursos 
essenciais no incremento da criatividade. O Quadro 11 apresenta a opinião dos entrevistados a 
respeito dos recursos organizacionais no estímulo à criatividade. 
 
QUADRO 11: RECURSOS NO FOMENTO DA CRIATIVIDADE 
Dimensão Frequência Evidências 
 
 
 
 
 
 
 
Recursos 
 
 
 
 
 
 
 
5 
E sobre recursos eu acho que a alocação de recursos financeiros no 
desenvolvimento das pessoas acaba influenciando essa questão da inovação. Se 
você está em uma organização que despende tempo e dinheiro para que as 
pessoas estejam se desenvolvendo, essas pessoas que se desenvolvem vão buscar 
inovação. (G7) 
Se você está ganhando mal, você não tem vontade de ver a empresa se 
desenvolver, você não quer se desenvolver nessa empresa. Então não vai dar 
muitas ideias porque você já está infeliz com coisas básicas. Isso afeta no 
desenvolvimento e no meu dia a dia porque influencia em outros quesitos. (G8) 
Eu acho que o financeiro está diretamente ligado ao criativo porque a pessoa 
normalmente vai se sentir mais estimulada se ela for bem remunerada, não tem 
dúvida. Não tem incentivo que supre isso. Não é o único e não é que a pessoa vai 
virar super criativa porque ela está recebendo mais, mas se ela é mal remunerada 
com certeza vai ser desestimulada a propor, é normal. (C8) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
Considerando as práticas de gestão, os respondentes percebem um alto nível de 
relevância no processo criativo. Ao questionar sobre elementos do ambiente organizacional que 
fomentam a criatividade, diversas práticas foram repetidamente associadas como essenciais 
pelos entrevistados. Compartilhando o posicionamento de Cunha (2005), de que a aplicação de 
múltiplas práticas proporciona um fluxo contínuo de novas ideias que podem resultar em 
inovação, os indivíduos percebem as empresas de base tecnológica abundantes em suas adoções. 
Dentre as práticas citadas pelos entrevistados, a troca de conhecimento entre os 
indivíduos, a constante interação entre áreas, os feedbacks e as reuniões de compartilhamento e 
participação foram as mais salientes considerando o impacto na criatividade. Concordam então, 
com a visão de Vieira (2013) ao entender que a interação entre as pessoas é algo de valor elevado 
que agrega conhecimento e proporciona maior capacidade criativa. Para os entrevistados, a troca 
de ideias, opiniões, experiências e competências é essencial para que surja algo novo. 
Aliado a isso, o feedback constante é algo que aparece concomitantemente ao 
compartilhamento de ideias. Os entrevistados consideram essa prática extremamente 
importante, pelo fato de terem informação a respeito de suas sugestões e tentativas, sentindo-se 
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tranquilos em compartilhar e ter respostas ou considerações diferentes para adicionar ao que 
haviam previamente criado. Assim como Guedes (2018), os indivíduos veem o feedback como 
uma prática eficaz de comunicação que facilita o engajamento em organizações inovadoras. 
Praticamente todos os respondentes mencionaram reuniões das áreas e da empresa como 
práticas primordiais ao estímulo da criatividade. Esta prática é de fato característica em todas as 
empresas estudadas. Confirmando a teoria de Guedes (2018), os indivíduos consideram reuniões 
regulares extremamente importantes para análise de novas possibilidades e surgimento de 
diferentes ideias. Isso porque é o momento cujo compartilhamento de sugestões acontece, 
normalmente focado em melhorias e questões que possam ser aprimoradas, permitindo a 
participação e contribuição de toda a empresa. 
Além disso, foram consideradas como influenciadoras da criatividade as práticas de 
benchmarking e análise da situação organizacional. Estes elementos, até então, não são muito 
encontrados na teoria, porém são bastante percebidos pelos indivíduos de empresas de base 
tecnológica. Por outro lado, questões relacionadas ao suporte organizacional, tempo de trabalho 
em conjunto da equipe e alocação das pessoas certas desempenhando as atividades corretas, 
conforme diversos autores consideram, não são percebidas pelos respondentes como práticas 
fomentadoras da criatividade. 
Em suma, diferentes práticas gerenciais voltadas ao compartilhamento de conhecimento 
são consideradas pelos entrevistados como impulsionadoras do processo inovativo. Os 
respondentes então, corroboram com a percepção de Cunha (2005) ao perceberem que a 
interação entre as práticas fomenta a criatividade, conforme trechos do Quadro 12. 
 
QUADRO 12: PRÁTICAS DE GESTÃO NO FOMENTO DA CRIATIVIDADE 
Dimensão Frequência Evidências 
  Discussões por exemplo entre alguém que acabou de entrar ou é 
  estagiário com alguém que é sócio ou com o CEO da empresa, 
Práticas de Gestão - 
Compartilhamento 
de conhecimento 
 
31 
conversando e permitindo que essa troca aconteça. Acho que isso é 
meio padrão para as empresas de tecnologia [...] A cultura de 
feedback,  você conseguir deixar a  pessoa  sempre ciente se ela  está 
  fazendo um bom trabalho ou não. A gente fala bastante aqui dentro que 
  se a pessoa não está bem, ela deve ser a primeira pessoa a saber. (G7) 
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(continuação) 
Dimensão Frequência Evidências 
 
 
 
 
Práticas de Gestão - 
Compartilhamento de 
conhecimento 
 
 
 
 
 
31 
Um hábito do meu time, na reunião semanal de sexta feira, é falar 
os destaques da semana para si, o que poderia ter feito pra melhorar. 
A gente faz com que as pessoas troquem ideias entre si, a gente 
estimula que essa troca possa trazer algo de novo para que aquela 
pessoa possa melhorar no que foi ruim. (G8) 
Um exemplo claro que eu tenho na minha cabeça da empresa são os 
encontros que a gente faz. Por exemplo, cada início de trimestre 
juntar todas as áreas e todo mundo dá sugestões de coisas que acha 
que seriam interessantes e boas de ter na empresa. A gente se junta 
e a galera dá exemplos de ideias para todas as áreas e todo mundo 
opina. (C10) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
 
No que tange às políticas organizacionais, é a dimensão mais associada ao fomento da 
criatividade, considerando as empresas estudadas. Especialmente políticas de liberdade, 
autonomia e informalidade foram elencadas como primordiais ao estímulo do processo criativo. 
A liberdade foi repetidamente citada, sendo a política mais associada com a promoção 
da criatividade por todas as organizações. De modo geral, os indivíduos se sentem mais 
confortáveis em trazer novas ideias em ambientes que proporcionam autonomia. Ou seja, 
empresas que assumem uma política receptiva às novas ideias, instigam e impulsionam a 
criatividade dos colaboradores. Esse posicionamento, no entanto, contrapõe a teoria de Araújo 
et al. (2015), na qual inexiste relação da autonomia com a criatividade. Pela visão dos autores, 
os indivíduos não enxergam a autonomia como um elemento relevante para serem criativos. 
Percebe-se, então, que a percepção dos entrevistados não acompanha a teoria, já que autonomia e 
liberdade foram expostas como práticas fundamentais e extremamente correlacionadas à 
criatividade e inovação. 
Corroborando o posicionamento de Cunha (2005), Villwock (2013), Santos (2015) e 
Lima (2017), os entrevistados percebem que um ambiente informal e de mais descontração, com 
políticas de horário flexível, possibilidade de home office, pet friendly e de livre dress code, 
impacta na capacidade criativa e de novas ideias. A questão da informalidade está relacionada 
ao fato do indivíduo se sentir livre, tendo assim uma maior capacidade criativa (CUNHA, 
2005). 
Em relação à política de troca de conhecimentos entre os indivíduos, os respondentes 
confirmam a opinião de Rosenthal e Moreira (1992), de que o conhecimento de outras áreas e a 
capacidade de associar diferentes insights com os processos pré-existentes possibilita avanços 
inovativos. Aliado a isso, a política de transparência é percebida como grande influenciadora 
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da criatividade, pois os indivíduos se sentem estimulados a trazer novas ideias quando têm 
sentimento de pertencimento e conhecimento da situação da empresa. 
O Quadro 13 apresenta a opinião dos entrevistados em relação às políticas 
organizacionais no fomento da criatividade. 
 
QUADRO 13: POLÍTICAS ORGANIZACIONAIS NO FOMENTO DA CRIATIVIDADE 
Dimensão Frequência Evidências 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Políticas 
 
 
 
 
 
 
 
 
Liberdade e 
autonomia 
 
 
 
 
 
 
 
 
31 
Através da abertura para exposição de diferentes pontos de vista 
em relação aos processos da empresa e soluções que serão 
implementadas. (C2) 
Se o colaborador tem a liberdade de fazer sugestões e as mesas 
são acolhidas, os indivíduos serão fomentados a dar novas ideias 
e buscar um crescimento focado na inovação. (C4) 
A empresa incentiva muito e fomenta, porque a gente tem uma 
liberdade muito grande aqui, tanto de se desenvolver como criar 
projetos aqui dentro. Esse modo de pensar que a gente é capaz, 
que a gente consegue executar o que quiser incentiva muito a 
criatividade. (C9) 
Autonomia certamente é uma forte influenciadora. Quanto mais 
autonomia, mais livre o funcionário é para inovar e criar. (C12) 
 
 
 
Informalidade 
 
 
 
10 
Tem uma liberdade de não precisar de dress code, você pode vir 
de chinelo, você pode trazer seu bichinho, pode conversar com 
o chefe sem marcar uma reunião. (G3) 
O ambiente propício para quando você quiser ficar sozinho, 
poder fazer home office, reservar duas horas do teu dia para 
pensar em outra coisa estimula a inovação e a criatividade. (C5) 
 
 
Multifunções 
 
 
7 
Proporcionar que os colaboradores interajam em diferentes 
campos de atividade, aprendendo sobre outras áreas da 
empresa, pode influenciar positivamente a capacidade 
criativa/inovadora dos indivíduos. (C3) 
 
 
 
 
Transparência 
 
 
 
 
10 
O entendimento do todo, a gente busca dentro da empresa ser 
muito transparente sobre tudo que está acontecendo, em relação 
às outras áreas, em relação à empresa, para onde a empresa está 
indo. (G7) 
É basicamente a transparência da empresa como um todo, para 
todo mundo poder participar. Cada área saber como estão as 
coisas, quais são as novidades, como está o andamento das 
metas, quais são as projeções de crescimento. (C14) 
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(continuação) 
Dimensão Frequência Evidências 
 
 
Políticas 
 
 
Transparência 
 
 
10 
A estratégia é muito aberta, todo mundo sabe para onde a gente 
está indo, o que a gente precisa fazer, quais são as 
oportunidades que a gente vai ter, então todo mundo sabe o que 
pode almejar e construir. (G8) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
A partir das respostas obtidas, pode-se perceber que, de maneira geral, os indivíduos não 
enxergam relação entre a motivação organizacional e o surgimento de novas ideias criativas. A 
motivação extrínseca foi pouquíssimas vezes citada como elemento desencadeador da 
criatividade. Os entrevistados que se referiram à motivação organizacional a conectam ao 
estímulo e apoio da empresa na promoção do processo criativo. Além disso, percebem que a 
criatividade é impulsionada quando estão realizando tarefas com algum propósito, quando 
entendem os motivos de estarem desempenhando aquelas atividades e não quando estão 
reproduzindo processos no modo automático. 
Na ideia de Alencar (1995) a motivação está conectada ao reconhecimento do indivíduo, 
já que se sentindo satisfeito com sua performance conseguirá empenhar-se constantemente e dar 
o melhor de si. Da mesma forma, Amabile (1998) aponta a recompensa e o reconhecimento, 
adicionando que a motivação extrínseca é percebida pelo grau de envolvimento do indivíduo em 
determinada tarefa. Além destes fatores, a teoria relaciona a criatividade com a felicidade do 
indivíduo de ter conquistado um resultado positivo, na ideia de que assim estará motivado e 
buscará sempre fazer algo melhor (VIEIRA, 2013). 
Não houve menções significativas relacionando a criatividade com as características 
expostas por Alencar (1995), Amabile (1998), Pereira, Mussi e Knabben (1999), Valentim 
(2008) e Silva (2016). De fato, pela visão dos entrevistados, a motivação organizacional não 
abrange propriedades tão amplas e diferentes como a teoria apresenta. Percebeu-se, então, uma 
disparidade em relação à associação da motivação organizacional, visto que na teoria ela está 
fortemente relacionada ao reconhecimento e na prática os entrevistados associaram com a 
questão do estímulo. Ou seja, na realidade de empresas de base tecnológica, os indivíduos 
compartilham a visão de Guedes (2018) de que as pessoas carecem de estímulos para gerarem 
resultados significativos, conforme apresentado no Quadro 14. 
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QUADRO 14: MOTIVAÇÃO ORGANIZACIONAL NO FOMENTO DA CRIATIVIDADE 
Dimensão Frequência Evidências 
 
 
 
 
 
Motivação - 
Comunicação 
 
 
 
 
 
7 
Acho que impacta bastante um ambiente onde você sabe se está indo bem ou 
está indo mal. Isso ajuda a manter as pessoas motivadas, entender porquê as 
coisas estão acontecendo. Saber porque está fazendo o seu trabalho, porque 
a meta é desse jeito, qual a importância que você tem dentro da empresa [...] 
O próprio estímulo que a gente dá para as pessoas, de trazer novas ideias, 
buscando novas maneiras de resolver os próprios problemas, de resolver as 
coisas que tem que fazer. (G7) 
Sempre apoiando as pessoas para darem sugestões, ideias e estimulando 
todo mundo para não terem vergonha de criar alguma coisa e compartilhar. 
(G3) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
Considerando a liderança, ela é percebida como elemento influenciador da criatividade 
tanto pelos colaboradores como pelos gestores. Pela opinião dos entrevistados, a valorização de 
ideias e o apoio dos líderes aos colaboradores são as principais atitudes relacionadas ao estímulo 
do processo criativo. Essa percepção confirma o posicionamento de Scott e Lane (2000), de que a 
inovação nas empresas está diretamente ligada ao relacionamento próximo dos colaboradores e 
gestores, baseado em prestígio e exaltação de valores e práticas adotados pela organização. 
Pela visão dos entrevistados, um líder inspirador com boa comunicação é capaz de 
promover um alto nível de criatividade em sua equipe. Da mesma forma, Guedes (2018) indica 
que quando existe transparência em relação à missão da empresa, os indivíduos sentem-se 
motivados e encontram caminhos criativos para realizar as atividades necessárias. Essas 
percepções podem ser analisadas a partir das falas de alguns entrevistados no Quadro 15. 
 
QUADRO 15: LIDERANÇA EXERCIDA NO FOMENTO DA CRIATIVIDADE 
Dimensão Frequência Evidências 
 
 
 
 
 
Liderança 
Exercida 
 
 
 
 
 
16 
Eu acho que isso parte muito das lideranças, de quando vem alguém falar alguma 
coisa, você mostrar que a ideia daquela pessoa é importante. Isso por si só já dá 
um sentimento de que trazer ideias, de que buscar novas maneiras de fazer as 
coisas, de que inovar é algo que é dado valor dentro da empresa [...] É importante 
não só tu estimular, mas depois valorizar as pessoas. (G7) 
A liderança precisa estar presente, ter clareza do que é necessário ser feito e 
oferecer os insumos para as pessoas inovarem nos processos. (C13) 
Os gestores estão sempre preocupados em aumentar a produtividade das equipes, 
entregar mais resultados, dar mais previsibilidade para a operação e não medem 
esforços para encontrar alternativas “fora da caixa”. (G4) 
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Dimensão Frequência Evidências 
 
 
Liderança 
Exercida 
 
 
 
16 
Acho que tem muito a relação da segurança do que você está fazendo quando 
tem um gestor próximo a ti. Então ter alguém do teu lado pra conversar, para 
falar sobre os problemas e pedir sugestões de como melhorar estimula bastante 
a criatividade. Você não ficar travado em uma tarefa sem saber como fazer [...] 
Eu sinto que é dos gestores incentivarem nossa criatividade. Sempre no 
alinhamento com meu gestor ele me pede para trazer algo novo e diferente. Me 
incentiva a fazer isso. Eu sinto bastante apoio da parte dele. (C9) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
As ferramentas de gestão não são percebidas como elemento influenciador da 
criatividade pelas organizações. A partir das respostas dos entrevistados percebe-se que não há 
um entendimento claro dos indivíduos em relação às ferramentas de gestão. Isso porque apenas 
uma empresa citou ferramentas em relação ao processo criativo, enquanto as demais 
exemplificaram ferramentas utilizadas pela organização nas suas atividades diárias, sem 
relacioná-las à inovação ou à promoção de novas ideias. 
Dessa forma, é importante salientar que as ferramentas abordadas por Botega e Silva 
(2016) como impulsionadoras no trabalho colaborativo e criatividade não foram mencionadas 
por nenhum entrevistado. Ou seja, na prática, o uso de ferramentas formais não é identificado 
como mobilizador no processo criativo. O Quadro 16 apresenta a opinião dos respondentes 
sobre os pontos comentados. 
 
QUADRO 16: FERRAMENTAS DE GESTÃO NO FOMENTO DA CRIATIVIDADE 
Dimensão Frequência Evidências 
Ferramentas de 
Gestão 
5 
A gente tem essa plataforma do Intercom que todos os feedbacks que 
mandam lá, independente se é cliente, ou pessoas da empresa, a gente deixa 
numa lista e mapeia em ordem de importância. As vezes não tem tempo de 
fazer tudo, mas eles querem muito que a gente fale o que tem em mente. Seja 
a cor de uma letra que está ruim de enxergar, porque isso pode ser uma 
mudança. Então essa plataforma está ativamente dando sugestões para 
mudar os nossos processos. (C15) 
 
A gente usa o Slack mas não é nele que a gente dá as ideias, ele é mais para 
o bate papo interno. Para sugestões a gente usa nossa ferramenta que 
também está atrelada em uma outra plataforma chamada Gira, que é como 
se fosse um Trello. Nessa Plataforma que a gente visualiza todo o Pipe de 
desenvolvimento de produto, ideias e também bugs que você quer 
acompanhar para informar o seu cliente, está tudo lá para você acompanhar 
a evolução. (G8) 
50 
(continuação) 
 
 
Dimensão Frequência Evidências 
Ferramentas de 
Gestão 
5 
Acredito que é o processo que chamamos de MVP (Minimum Viable 
Product). A partir do MVP testa-se a eficiência do produto/serviço, sua 
usabilidade, aceitação no mercado, comparação com a concorrência, entre 
outras formas de validar. Depois desta etapa de validação, o produto volta 
a ser desenvolvido e aprimorado, para só depois disso ganhar o mercado 
propriamente, com investimento em marketing e etc. (C12) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
Trazendo à tona a questão da estrutura organizacional, os entrevistados concordam com 
o posicionamento de Yao (2015) ao perceberem que empresas com baixa hierarquização são 
capazes de gerar maior engajamento e participação dos indivíduos e, consequentemente, 
fomentam a criatividade. Além disso, do mesmo modo que Bruno-Faria, Veiga e Macedo 
(2008), os indivíduos percebem o estímulo à novas ideias oriundas de um clima de diálogo, 
estímulo à participação e estrutura organizacional flexível. 
Pela visão de Lima (2017) e do grupo estudado, empresas caracterizadas pela 
flexibilidade de adaptação às demandas, com estrutura horizontalizada e poucos níveis 
hierárquicos, é mais propensa à aceitação da inovação, conforme Quadro 17. 
 
QUADRO 17: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NO FOMENTO DA CRIATIVIDADE 
Dimensão Frequência Evidências 
 
 
 
 
 
 
Estrutura 
Organizacional 
Enxuta e 
Flexível 
 
 
 
 
 
 
 
7 
Também na parte de estar sentado do lado dos gestores, acho que te dá 
muita segurança esse relacionamento, de te dar novas ideias, ser mais 
ousado [...] Falar uma coisa que talvez não seja certa mas que ele vai te 
ajudar a melhorar, ou outra pessoa da sua equipe vai te ajudar a melhorar. 
Acho que isso incentiva pra ser mais criativo sim. (C7) 
Essa estrutura, do CEO dentro de uma salinha fechada no segundo andar, 
não permite que você seja inovador. (G7) 
Exemplos práticos são as empresas não trabalharem com hierarquias 
rígidas. (C4) 
A gente almoça todo dia com o CRO e o CEO, e eles são superabertos para 
a gente ir lá e conversar. Eu acho que isso é acolhedor, tu se sente mais 
parte. Mesmo em outras empresas de tecnologia eu percebo muito o 
“místico” em cima dos CEOs, como se eles fossem superiores, sabe? E aqui 
não, o pessoal é muito aberto. (C9) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
Outro elemento considerado foi a estrutura física das organizações. Para Hori, Barros e 
Fialho (2010), o ambiente físico influencia a criatividade pois pode promover a interação e 
conforto aos grupos criativos que desenvolvem suas tarefas. Essa questão da interação foi 
destacada pelos entrevistados, no sentido de que um layout aberto, com mesas compartilhadas 
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que possibilitem contato direto com indivíduos de outras áreas, promove troca e conhecimento, 
gerando novas ideias. 
Da mesma forma que Reis (2017), os indivíduos consideram que o rompimento da 
arquitetura tradicional de divisão entre os setores interfere intencionalmente na criatividade. No 
entanto, não compartilham diretamente a visão de que ambientes mais divertidos com sala de 
jogos, espaço de recreação, ausência de uniformes e mesas com objetos recreativos sejam 
fomentadores do processo criativo. Alguns aspectos como mesas de ping pong, puffs ou saco 
de pancadas foram mencionados vagamente. A estrutura física é vista, pelos entrevistados, 
como estímulo à inovação por possibilitar um arranjo de mesas que facilita o diálogo 
interfuncional. Corroboram então, com a visão de Rodrigues, Merino e Casarotto Filho (2013), 
de que o processo de inovação não surge em setores isolados, mas sim a partir da comunicação 
interativa entre todos eles. O Quadro 18 abaixo apresenta algumas opiniões. 
 
QUADRO 18: ESTRUTURA FÍSICA NO FOMENTO DA CRIATIVIDADE 
Dimensão Frequência Evidências 
  Eu poder trocar ideia com outras áreas e pensar em algo novo pra minha área. 
  Ir ali na mesa do Produto e trocar uma ideia, sabe? Acho que essa abertura e 
  dinamicidade que a gente tem pelo ambiente físico influencia muito na 
  criatividade. (C8) 
  Eu sou uma pessoa muito introspectiva, então quando eu fico sozinha, estou 
  na minha zona de conforto. Mas o ambiente aqui me força a ter mais contato 
  com as pessoas, estar em uma sala aberta e grande [...] Eu às vezes ouço as 
 
Ambiente 
Físico que 
 
9 
conversas das outras áreas e isso me ajuda a ter mais ideias e insights do que 
se eu estivesse sozinha em outra sala. (C11) 
 
permita  Ainda destacando a parte física, a sala de reuniões tem várias janelas que são 
interação  usadas para escrever o que precisar durante as reuniões. Dá para ver aqui 
  que todas estão rabiscadas. Isso estimula na hora da criação, das discussões. 
  É muito prático, visual. (C9) 
  Eu acho que o ambiente aberto, não tem salas, é tudo um espaço só, você está 
  vendo o que está todo mundo fazendo, e isso gera um ambiente mais inovador. 
  (G7) 
  Não tem sala pra quem é líder ou pra quem é diretor, fica todo mundo junto. 
  (G4) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
Ao falar de elementos relevantes do ambiente na promoção da criatividade, não houve 
muitas citações associadas à estrutura física. Embora não seja visível uma discrepância entre a 
opinião dos colaboradores e gestores, as características físicas foram apontadas como elementos 
relacionados ao fomento da criatividade, na sua maioria, pelos liderados. Dessa forma, pode-se 
dizer que parece ter mais impacto no processo criativo dos colaboradores que no dos gestores. 
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Pelas respostas obtidas, nota-se que essa dimensão não é considerada essencial no 
fomento da criatividade. Por haver poucas e repetidas associações das características ambientais 
com o estímulo do processo criativo, conclui-se que os indivíduos não percebem uma relação 
direta e de destaque entre os fatores físicos do ambiente e a criatividade. Identifica-se então, 
que a visão dos entrevistados contempla o posicionamento de Vasconcelos (2013), que 
classifica a estrutura física como um elemento neutro em relação ao processo criativo, sem 
interferência quanto ao estímulo ou impedimento à criatividade, mesmo que em muitos casos 
seja caracterizado como estímulo. 
Considerando o clima organizacional no fomento da criatividade em empresas de base 
tecnológica, os entrevistados avaliam a liberdade de opinião e a inexistência de julgamento 
como os principais fatores motivacionais atrelados ao surgimento de novas ideias criativas. 
Além disso, um ambiente propício à troca e busca por conhecimento, na visão dos entrevistados, 
concordando com Graciola et al. (2016), é essencial para a criação nas áreas tecnológicas, 
tácitas e de aprendizagem. 
Na percepção dos indivíduos, um ambiente aberto e de inovação, caracterizado pela 
ausência de pressão e críticas e pela prevalência da liberdade de criação e da confiança, é 
extremamente importante para que o processo criativo ocorra. Quando percebem que há espaço 
para sugerirem, sem o medo de errar, acabam eliminando a pressão e trazendo novas 
possibilidades criativas para a organização. 
Corroborando com o posicionamento de Godoy e Peçanha (2009), os entrevistados 
sugerem que o processo inovativo relaciona-se à tolerância ao erro. Isso porque um ambiente 
com cultura voltada à inovação sem julgamento, no qual o indivíduo assimila o processo 
inovativo como algo natural e sem peso, é essencial para a geração de ideias criativas. 
(BORCHARDT; SANTOS, 2014). 
É válido ressaltar que o clima organizacional foi ressaltado discrepantemente pelos 
gestores em comparação aos colaboradores. Na visão dos líderes, o clima da organização afeta 
consideravelmente a criatividade dos indivíduos, conforme Quadro 19. 
 
QUADRO 19: CLIMA ORGANIZACIONAL NO FOMENTO DA CRIATIVIDADE 
Dimensão Frequência Evidências 
 
Clima 
Organizacional 
 
20 
Criar um ambiente para a pessoa sentir confiança, permite que ela arrisque 
mais. Assim ela sabe que pode errar, ela faz diferente, e faz melhor, ou de 
outra maneira e gera um ambiente criativo (G7) 
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                                                                                                                                                                  (continuação) 
Dimensão Frequência Evidências 
 
 
 
 
 
 
Clima 
Organizacional 
 
 
 
 
 
 
 
20 
Evitando bloqueios e criando um ambiente aberto sem julgar ideias. 
Acredito que ideias idiotas levam a soluções criativas. Quando você tem 
medo de errar, não vai tentar algo novo. (G2) 
Eu sou uma pessoa bem pouco criativa e eu tenho dificuldade, mas é mais 
fácil quando não tem pressão e julgamento. (G3) 
Se você poda, determina ou meio que impõe o que vai ser feito, você não dá 
espaço para as pessoas criarem. Se você dá espaço, pergunta, questiona, dá 
abertura, todo mundo tem ideias que podem ser exploradas e que podem ser 
bacanas. (G8) 
Primeiro criando um ambiente em que a pessoa se sinta à vontade para 
fazer as mudanças que ela quer, depois criando momentos em que essa 
pessoa possa exercer essa criatividade. Sempre apoiando as pessoas para 
darem sugestões, ideias, e estimulando a não terem vergonha de criar 
alguma coisa e falar. (C5) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
Os obstáculos à criatividade trazidos por Alencar (1996), como estrutura organizacional, 
cultura, comunicação, ambiente, salário, não foram percebidos de maneira inicial, pelos 
entrevistados, como fatores dificultantes do processo criativo. Entretanto, o fator tempo foi o 
mais mencionado. Pela visão de Borchardt e Santos (2014), essa é a principal dificuldade em 
implantar novas ideias, pois os colaboradores precisam se dividir entre as metas preestabelecidas e 
a gerência da execução das ideias criativas. Segundo os entrevistados, gostariam de inovar mais 
dentro da empresa, mas são impedidos pela falta deste recurso. Isto se confirma com os trechos do 
Quadro 20. 
 
QUADRO 20: DIFICULDADES NO PROCESSO DE TRANSFORMAÇÃO DA CRIATIVIDADE EM INOVAÇÃO 
Dimensão Frequência Evidências 
Dificuldades Tempo 9 
Isso é complicado em uma empresa de alto crescimento, que 
você precisa de resultado o tempo inteiro, que as metas estão 
sempre puxadas, é difícil sobra tempo pra pensar. (G7) 
Rotina atrapalha muito nesse processo de criatividade e 
inovação porque a rotina toma tanto nosso tempo nas 
atividades diárias que não tem tanto para pensar em coisas a 
fora disso. (C6) 
A principal dificuldade é o tempo. Eu penso mil coisas que eu 
gostaria de fazer, que eu até já tentei me dedicar, mas eu acabo 
deixando em aberto algumas atividades básicas. Como a gente 
tem essa liberdade, a gente quer muito propor um monte de 
coisa, mas não conseguimos por tempo mesmo. (C9) 
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                                                                                                                                                                      (continuação) 
Dificuldade 
 
Autonomia 
4 A principal dificuldade é que as pessoas não estão 
preparadas/acostumadas a lidar com autonomia e é mais fácil 
receber uma tarefa clara do que construir um caminho. (G3) 
 
Alinhamento com 
as necessidades e 
estratégias da 
empresa  
2 A dificuldade que vejo é o alinhamento dessas ideias com o que 
o negócio realmente precisa. (C13) 
Não ter aderência com as estratégias da empresa. Se não tem 
aderência, pode ser uma ideia mirabolante ou maravilhosa, mas 
não vai ser abraçada. (G8) 
 
Conhecimento 
para execução 
2 Como a gente vai fazer isso, quais são os instrumentos e quais 
são as operações, quais são as pessoas, como chegar nisso. A 
gente tem ideias boas e objetivos claros, mas como chegar nisso 
é desafiador. (G4) 
 
Recurso 
Financeiro 
2 Às vezes são recursos financeiros, nem sempre o que a gente 
imagina conseguimos colocar em prática porque não tem o 
orçamento para aquele momento. (G8) 
Conservadorismo 1 No setor que atuamos, a principal dificuldade é o 
conservadorismo. (C1) 
Fonte: Elaborado pelas autoras 
 
Outros fatores foram comentados pelos respondentes como a falta de recursos 
financeiros, impedindo a implementação de uma ideia criativa para o momento atual da 
empresa; o fato de grande parte dos indivíduos ainda ser muito resistente à autonomia, 
preferindo tarefas prontas a usar seu potencial para criar novas oportunidades; e o próprio 
desafio de colocar em prática determinada ideia, de maneira correta, para chegar no objetivo 
almejado. 
Além disso, um gestor traz o questionamento em relação ao limite da autonomia no 
processo de implementação da inovação: 
Então quando que você fala para a pessoa: para de seguir o processo e faz do seu jeito 
ou segue o processo porque você não está tendo resultado? É uma dificuldade que tem. 
[...] A gente ensina o SPIN Selling e não tem roteiro. Só que quando você não tem 
roteiro, você está permitindo que a pessoa faça um discurso que você não julga ideal. 
Mas se você coloca um roteiro para ela seguir, você limita a criatividade para ela ter 
uma sacada, ter um outro pitch, uma outra abordagem. Então é complicado. Existe o 
que já é feito e é muito bom e o que ainda precisa ser feito, mas não foi ainda. Primeiro 
você aprende a fazer do nosso jeito, mas nem sempre onde acaba um começa outro 
(G7). 
 
A dúvida em relação à maneira como os componentes devem ser inseridos durante o 
processo criativo é percebida nas empresas de base tecnológica. Os indivíduos não têm clareza 
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em como gerenciar diferentes aspectos do ambiente no fomento da inovação com foco em 
resultados. Mesmo que haja percepção dos elementos envolvidos no processo, interligá-los e 
implementá-los na prática é uma tarefa árdua. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Este trabalho teve como principal objetivo analisar como as empresas de base 
tecnológica são influenciadas por seus ambientes no estímulo à criatividade e à inovação com 
foco em resultados. Para tal, foram realizadas entrevistas com gestores e colaboradores de cinco 
empresas de base tecnológica em Florianópolis. 
Em relação à percepção da inovação pelas organizações estudadas, os entrevistados 
caracterizam as empresas de base tecnológica como inovadoras. Relacionam a inovação como 
elemento estratégico necessário para sobrevivência no contexto competitivo e de constante 
mudança em que estão inseridos. Sendo assim, ficou evidente o posicionamento inovativo das 
empresas, norteado pela busca permanente de melhores resultados e novas ideias a serem 
inseridas no mercado. 
No entanto, a inovação nas empresas pesquisadas é predominantemente incremental. 
Ou seja, as inovações são caracterizadas por aprimoramentos ou mudanças inéditas para a 
própria organização. Isso porque as empresas de base tecnológica estudadas estão focadas na 
melhoria contínua. Fica evidente, então, que organizações de crescimento acelerado tem 
facilidade em incorporar inovações incrementais em comparação às radicais pelo fato de 
estarem constantemente lapidando seus processos na busca por melhores resultados e 
consequente diferenciação competitiva. 
A pesquisa constatou que dentre todos os tipos de inovação, apenas as relacionadas aos 
produtos e processos são percebidas pelos indivíduos. Contrapondo a teoria, que apresenta 
outros tipos de inovação, o grupo analisado não reconhece diferentes inovações na realidade 
organizacional em que estão inseridos, limitando-se às mudanças dos processos internos e de 
desenvolvimento de produtos. 
No que se refere às fontes de inovação, os gestores e colaboradores veem a Necessidade 
de Processo como principal oportunidade, o que justifica a percepção de inovações incrementais 
principalmente em relação aos processos organizacionais. Isto é, existe a ideia de que empresas 
de base tecnológica inovam majoritariamente em relação aos seus processos, visto que 
identificam principalmente nos processos necessidades e oportunidades de inovação. É 
interessante salientar que esse posicionamento difere da teoria, visto que na literatura outras 
fontes de inovação são elencadas com maior relevância. É verificada, comparando a visão dos 
entrevistados com diversos autores, uma divergência em relação à ordem de importância em 
relação às fontes de inovação como alicerce para novos resultados nas organizações. Além 
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disso, evidenciou-se que o grau de conhecimento sobre as principais fontes de inovação não é 
satisfatório em relação à aplicação das mesmas na realidade das empresas. 
Considerando o processo de inovação, as organizações praticam inovação de maneira 
informal, descaracterizada de metodologias e estruturas específicas, principalmente pelo fato 
de não ser identificado um método linear e sequencial para realizá-la. O processo de inovação 
surge, em geral, de maneira natural e emergente. 
No que se refere à criatividade, todos os respondentes compartilham da ideia de que 
qualquer indivíduo é ou pode ser criativo. No entanto, notou-se disparidade de respostas 
envolvendo os elementos individuais que estimulam o processo criativo. O grupo estudado 
identifica diferença significativa em relação ao impacto de cada elemento na criatividade, algo 
que não é contemplado pela teoria. Na literatura, especialmente na Teoria Componencial da 
Criatividade Organizacional e Inovação de Amabile, os elementos motivação intrínseca, 
habilidades criativas e expertise são percebidos como complementares, sem haver predomínio 
de um determinado componente à promoção da criatividade. Eles são, então, percebidos como 
um conjunto de elementos que se inter-relacionam e impactam igualmente o processo criativo. 
Entretanto, para os colaboradores e gestores entrevistados, as habilidades criativas estão 
relacionadas diretamente à capacidade de criar dos indivíduos, enquanto motivação intrínseca 
e expertise são aspectos menos correlacionados ao fomento da criatividade. 
Cabe destacar que ao considerar as características do indivíduo, a comunicação é a mais 
correlacionada com o processo criativo. Na prática, na visão dos entrevistados, a maioria das 
competências elencadas pelos autores, não influencia a criatividade. Adicionalmente, 
colaboradores e gestores trazem à tona características que a literatura não contemplou, como 
visão sistêmica, proatividade e visão analítica. Nota-se então, a evidência destas três novas 
categorias constatadas pelos entrevistados. Além disso, a disparidade entre a teoria e a prática 
também se torna saliente pela divergência de percepção entre os autores e os respondentes, já 
que diversas características abordadas na literatura como habilidades grupais, disposição para 
correr riscos, curiosidade, originalidade e flexibilidade não foram associadas ao fomento da 
criatividade pelos gestores e colaboradores. Ainda mais, comunicação foi a única característica 
elencada repetidamente e com destaque, comprovando que, na prática, existe diferença na 
percepção do impacto de cada habilidade no estímulo à criatividade. 
No que se refere às características do ambiente que promovem a criatividade, os 
entrevistados percebem principalmente políticas organizacionais, com foco em liberdade e 
autonomia. É importante salientar que autonomia também é associada ao processo criativo 
como característica do indivíduo. Isto é, os respondentes identificam autonomia como elemento 
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influente na criatividade e entendem que o ambiente fomenta essa característica no que tange 
ao estímulo da capacidade de criar dos indivíduos nas organizações. 
Contrapondo a literatura, analisando o grupo estudado, dentre todas as dimensões do 
ambiente somente o clima organizacional, a liderança exercida, as políticas organizacionais e 
as práticas gerenciais foram constantemente e relevantemente associadas ao processo criativo. 
Dentre as políticas organizacionais destacaram-se liberdade e autonomia, informalidade, 
multifunções e transparência, enquanto na dimensão de práticas de gestão evidenciaram-se 
aquelas relacionadas à troca de conhecimento entre os indivíduos, como interação entre áreas, 
feedback, reuniões de compartilhamento e participação, benchmarking e análise da situação 
organizacional. 
Essa percepção enfatizou o fato de que, na prática, os indivíduos não enxergam as 
características do ambiente organizacional promovendo a criatividade da mesma forma que os 
autores expõe na teoria. Isso evidencia-se pelo fato da literatura contemplar inúmeras 
dimensões que não são mencionadas pelos indivíduos, ou seja, eles não as percebem 
relacionadas ao fomento da criatividade. Os entrevistados limitam sua visão para determinadas 
dimensões, enquanto os autores as associam de forma muito mais abrangente, incluindo 
diversos elementos. Aliado a isso, a teoria traz as características do ambiente igualitariamente, 
cuja interferência no processo criativo é similar. No entanto, a frequência elencada pelos 
colaboradores e gestores demonstra que, na prática, os indivíduos percebem de maneira distinta 
a influência de cada característica. 
Existem grandes diferenças entre o que é contemplado pela literatura e o que é percebido 
na prática. Em relação aos recursos, somente o financeiro é inferido pelos respondentes, 
mostrando a falta de conhecimento e associação dos indivíduos em relação à amplitude e 
diversidade de recursos, teoricamente, disponíveis ao estímulo do processo criativo. 
Considerando as práticas gerenciais, também se identifica restrição na percepção dos 
colaboradores e gestores, já que se limitaram, principalmente, às práticas de troca de 
conhecimento que englobam interação entre áreas, feedbacks e reuniões de compartilhamento 
e promoção da participação. No entanto, foi a segunda dimensão mais associada ao estímulo da 
criatividade. Práticas de benchmarking e análise sistemática da situação também se 
sobressaíram, o que contribui para a teoria, já que não são significativamente expostas na 
literatura. 
Adicionalmente, a primeira e maior associação dos respondentes refere-se às políticas 
organizacionais, principalmente em relação à liberdade, autonomia, informalidade, 
multifunções e transparência. Considerando motivação organizacional, percebeu-se 
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discrepância em relação ao fomento da criatividade, visto que na teoria ela está fortemente 
relacionada ao reconhecimento e na prática ao estímulo. Além disso, a pesquisa mostrou 
limitação em relação à abrangência da motivação extrínseca em relação às suas características, 
já que os entrevistados focaram substancialmente ao apoio e estímulo organizacional. 
Evidenciou-se que o papel do líder é, de fato, visto como influenciador nas empresas de 
base tecnológica. A estrutura organizacional flexível, com baixa hierarquização é associada 
positivamente à capacidade criativa, pelo fato dos indivíduos se sentirem mais à vontade para 
sugerirem novas ideias. Além disso, percebem a estrutura física como estímulo à inovação por 
possibilitar um layout que facilite o diálogo e a troca entre áreas. Questões que atualmente são 
consideradas influentes como mesas de pingue-pongue, puffs e vídeo game não são, na prática, 
associadas ao processo criativo. Adicionalmente, contrariando também a teoria, as ferramentas 
formais não são ligadas à promoção da criatividade. 
No que se refere ao clima organizacional, o que é mais ressaltado é a liberdade de 
opinião e a importância de um ambiente aberto, livre de julgamentos. É interessante frisar que 
mesmo não havendo diferenciação no conteúdo da percepção dos entrevistados, houve grande 
discrepância em relação às associações feitas. Evidenciou-se que os gestores percebem o clima 
organizacional como dimensão fomentadora da criatividade muito mais do que os 
colaboradores. 
Considerando o processo de transformação da criatividade em inovação, a maior 
dificuldade abordada pelos entrevistados é o tempo. Isso porque empresas de base tecnológica, 
de crescimento acelerado, exigem ritmo acelerado de atividades por parte de seus 
colaboradores. Sendo assim, mesmo que as organizações sejam caracterizadas pela inovação e 
estimulem o surgimento de novas ideias, seus colaboradores identificam dificuldade na 
execução. 
Em suma, percebe-se influência das características individuais e do ambiente 
organizacional no estímulo da criatividade e inovação com foco em resultado. Pode-se afirmar 
que o ambiente organizacional pode alterar o comportamento criativo. No entanto, nem todos 
os elementos são identificados com a mesma relevância. A totalidade dos aspectos citados 
expuseram influência positiva em relação ao fomento da criatividade, mesmo que algumas 
dimensões como ambiente físico, estrutura organizacional, recursos, ferramentas de gestão e 
motivação extrínseca tenham sido comentadas particularmente. Sendo assim, políticas, práticas 
de gestão, liderança exercida e clima organizacional são as principais dimensões associadas à 
promoção da criatividade e inovação com foco em resultados, considerando o grupo estudado. 
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APÊNDICE I 
 
 
ROTEIRO DE ENTREVISTA 
 
Sobre a empresa: 
 
Qual o setor de atuação? 
Há quanto tempo está no mercado? 
Qual o número de funcionários? 
 
Sobre você: 
 
Em qual área você trabalha? 
Há quanto tempo está trabalhando na empresa? 
Qual seu nível de formação? 
 
1. Você considera a empresa inovadora? Por que? 
 
2. Em que ela costuma inovar e de que forma? Qual exemplo mais significativo de 
inovação no último ano? 
 
3. Em relação às fontes apresentadas abaixo, o quão importante você as considera como 
fonte/oportunidade de inovação para a empresa? [0 não usa; menos importante 1 - 5 mais 
importante] 
 
QUADRO 1 - FONTES DE OPORTUNIDADES 
 
Fontes de Oportunidades Internas 
 
Ocorrências 
Inesperadas 
Ocorrem com maior frequência, pois representam um desenvolvimento para uma 
finalidade estipulada que resulta em sucesso numa utilização inédita. Por exemplo, a 
novocaína que foi desenvolvida como anestésico cirúrgico e se tornou brilhante em 
tratamentos odontológicos. 
 
Incongruências 
Podem ser inúmeras, como tecnológicas ou mercadológicas e ocorrem quando se verifica 
o crescimento significativo de determinado aspecto e as empresas participantes não 
conseguem acompanhar. Acontece quando um mercado cresce consideravelmente e as 
empresas que fazem parte deste mercado não apresentam margens suficientes. 
Necessidades de 
Processo 
São necessidades focadas na resolução de problemas relacionados às demandas ou às 
restrições, como o desenvolvimento de impressoras para atender às demandas dos jornais. 
 
Alterações na 
Indústria 
Podem se caracterizar como oportunidades. Em mercados muito competitivos, as 
empresas participantes que se concentram em defender o que já tem e em negligenciar 
segmentos acabam não sendo inovadoras. 
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(continuação) 
Fontes Externas 
 
Mudanças 
Demográficas 
Corresponde às oportunidades de criação de produtos ou serviços gerados pela 
necessidade de atender demandas relacionadas às mudanças demográficas. Por exemplo 
o envelhecimento da população que dá origem à diversos produtos e serviços em prol de 
atender essa nova demanda. 
Alterações na 
Percepção 
Intervém no reconhecimento de novas oportunidades para as organizações. Por exemplo 
as possibilidades previstas nos últimos 30 para a área da saúde que desencadearam novos 
mercados: revistas de saúde, alimentos saudáveis, aulas de exercícios físicos. 
Novos 
conhecimentos 
científicos, técnicos 
ou sociais 
 
Fontes óbvias, mas difíceis de gerar inovação pelo fato de precisarem convergir nos seus 
diferentes tipos. 
Fonte: Elaborado pelas autoras com base em Drucker (1985) 
 
 
4. (GESTOR) No contexto competitivo em que as empresa está inserida, a inovação é 
determinante para a obtenção de vantagem competitiva? Justifique a resposta. 
 
4. (COLABORADOR) Se você pudesse traçar/descrever o processo inovativo dentro da 
empresa, como o faria? Pode usar fluxograma, elencar etapas, etc. 
 
5. Você acredita que todos os indivíduos são ou podem ser criativos? Por que? 
 
6. Nesse sentido, acredita que a organização pode fomentar a criatividade de seus 
indivíduos? De que forma? 
 
7. Do ponto de vista do indivíduo que elementos podem influenciar sua capacidade 
criativa/inovadora? Por exemplo elementos relacionados a habilidades, motivação, entre 
outros. 
 
8. Do ponto de vista organizacional que elementos da empresa podem influenciar a 
capacidade criativa/ inovadora de seus indivíduos? Por exemplo elementos relacionados 
às práticas de gestão, à estrutura organizacional, à recursos, entre outros. 
 
9. A criatividade é a base da inovação, mas ela em si não é inovação. Nesse sentido, como 
é o processo de transformação de criatividade em inovação (com resultados)? 
 
10. De que forma a organização auxilia esse processo: criatividade - inovação? Quais as 
principais dificuldades? 
